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RESUMO 
Torres, Eduardo Willians, Controladoria e Processos lnternos: Como a Gestao pode 
contribuir para a ascensao profissional do funcionario, tem como objetivo destacar a 
importancia da Controladoria como instrumento de tomada de decisao no ambiente 
organizacional. lnstrumento que auxilia na analise do rumo da empresa para se alcanc;ar os 
objetivos da sua missao, principalmente dos acordos firmados entra a diretoria e os 
colaboradores da organizac;ao. Mostrar que a Controladoria e fundamental em todas as 
areas da organizac;ao e que enquanto ciencia nao se destina apenas a gerar informac;oes 
sobre a situac;ao financeira da empresa. Que a Controladoria nao gera informac;oes 
relevantes apenas ao futuro da empresa, serve tambem como fonte de informac;ao e 
orientac;ao do colaborador para atingir o seu objetivo, que eo objetivo de qualquer pessoa 
que entra em uma empresa, crescer profissionalmete. Descrever o funcionamento de uma 
ferramenta de controle como o Balanced Scorecard, que serve de base para sistemas 
informacionais para empresas de todos os segmentos como gerador de informac;oes 
importantes para o controle. Esse mesmo Balanced Scorecard serve como base aos 
sistemas informacionais de controle e aos programas que balizam os criterios de ascensao 
profissional em um dos maiores bancos do pais, o Banco do Brasil. Descrever como estes 
criterios de ascensao influenciam na escolha de um colaborador quando ele se candidata a 
um cargo dentro da organizac;ao. E por fim perceber qual o entendimento do colaborador 
sobre os o termos e ferramentas de controles e tambem como os colaboradores entendem e 
classificam o processo de ascensao profissional dentro da organizac;ao. 
Palavras Chaves: Controladoria; Gestae; Balanced Scorecard; Carreira; Ascensao 
Profissional. 
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1. INTRODUCAO 
A concorrencia e sem sombra de duvidas a justificativa maxima para toda e 
qualquer decisao dentro de uma corporagao. Desde uma empresa familiar ate uma 
grande transnacional, todOS OS paSSOS sao dados para se alcangar urn (Jnico 
objetivo: aumentar a participagao no mercado. 
Nesse ambiente frenetico onde se deve ser eficaz e eficiente e que as 
oportunidades aparecem para todos, inclusive para os empregados. 0 crescimento 
da empresa depende do mercado, da competencia dos seus administradores e 
principalmente da participagao e capacitagao do seu corpo funcional. 
Assim, controlar todo o processo e importante, seja ele de prestagao de 
servigo ou produgao. Da pequena confecgao no interior do pais ate as gigantes 
montadoras de veiculos nas capitais, todos usam da Controladoria e de controles 
internes para tomada de decisoes e corregao do rumo para se alcangar o seu 
objetivo, maior fatia do mercado ou promogao dentro da corporagao. 
1.1. PROBLEMATICA 
Quando se ingressa numa corporagao muitas vezes se esquece de analisar 
o novo ambiente no qual se insere, e tragar urn plano de carreira. 0 desconhe-
cimento de especificidades sobre a empresa certamente e urn grande inimigo 
daqueles que almejam crescer numa organizagao. Trabalhar, trabalhar e trabalhar 
nao garante, ha muito tempo, a continuidade de urn empregado numa corporagao. 
Trabalhar e necessaria, mas trabalhar com qualidade e focado nos interesses da 
empresa. 
Alem do trabalho, o aperfeigoamento de urn empregado e tema recorrente 
na maioria das empresas de qualquer segmento do mercado. Capacitar o 
empregado para melhor exercer suas fungoes e assunto de reunioes de diretorias, 
de maneira que a qualificagao e item mensurado nos acordos anuais selados entre o 
corpo diretor e os demais setores da empresa. lncentivar o empregado atraves de 
curses auto-instrucionais ou mediante uma especializagao subsidiada pela empresa, 
nao e mais exclusividade das grandes corporagoes. Hoje medias empresas ja 
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possuem programas que visam a especializa<;ao de suas equipe nos mais diversos 
nfveis hierarquicos. 
0 resultado e que alem de um corpo funcional preparado para o exercfcio de 
fun<;6es especfficas, ha para aquele que se especializa um ganho que vai alem de 
urn aumento salarial. Ao se especializar para galgar outros cargos, o empregado 
esta se capacitando e mantendo a sua competitividade no mercado de trabalho. 
A remunera<;ao e apenas o resultado final do processo. Ha por tras urn 
arcabou<;o modelado de maneira que especializa<;ao, competencias individuais, 
coletivas e o atingimento de objetivos propostos pela organiza<;ao geram subsfdios 
para urn processo seletivo interno, onde esse tres fatores fazem parte de uma lista 
de pre-requisitos que influenciam na coloca<;ao do funcionario numa concorrencia 
para urn cargo dentro da institui<;ao. Alem de realizar o seu trabalho de maneira 
satisfat6ria, deve-se ficar atento ao desempenho da equipe, do grupo como urn todo, 
pois nao existe mais o "super-funcionario" e sim aquele que realiza o seu trabalho 
junto a uma equipe vencedora. Assim a Controladoria tern fundamental importancia 
na gestao dos processos internos e na ascensao profissional do seu quadro 
funcional. 
1.2. OBJETIVOS 
1.2.1 Objetivo Principal. 
0 objetivo desse trabalho e mostrar urn estudo de caso sobre sistema de 
ascensao profissional dentro de um dos maiores bancos do pals, o Banco do Brasil, 
e tambem descrever como a postura do funcionario atraves de simples a<;6es no dia-
a-dia contribui ou nao para o cumprimento dos acordos firmados com a diretoria. 
Como simples a<;6es de controle podem contribuir para se alcan<;ar os objetivos, 
demonstrar o papel do gestor no processo e esclarecer ao funcionario a sua 
importancia. 
1.2.2 Objetivos Especificos 
Demonstrar o papel do gestor da unidade no processo; 
Descrever o processo de concorrencia vigente; 
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Esclarecer aos colaboradores o seu papel no processo de ascensao 
profissional pessoal e de toda a equipe. 
1.3. IMPORTANCIA DO TEMA 
A relevancia do tema esta em mostrar que a Controladoria nao trata apenas 
de numeros, planilhas e metas. Ela oferece subsfdio para o suporte das relac;oes 
entre o funcionario e o empregador, no momenta que os controles criados 
possibilitam avaliar o desempenho dos membros e da equipe. A Controladoria deixa 
de ser urn amontoado de numeros e passa a atuar como fonte segura de 
mensurac;ao de resultado e desempenho. 
1.4. ASPECTOS METODOLOGICOS 
Sera realizada uma abordagem quantitativa, com uso de questionario, para a 
obtenc;ao de dados sabre o entendimento do colaborador acerca de sua participac;ao 
no processo de ascensao profissional, apoiados em conceitos das Ciencias 
Contabeis como a Controladoria, Contabilidade Gerencial (Balanced Scorecard). 
1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO 
0 trabalho esta dividido em cinco partes, onde se procura demonstrar que 
teoria e pratica se relacionam. 
Ap6s a lntroduc;ao, onde sao apresentados a Problematica, a os Objetivos, a 
lmportancia do Tema e os Aspectos Metodol6gicos, o trabalho segue com o 
Referencial Te6rico, onde se apresentam as principais teorias sabre Controladoria, 
Balanced Scorecard, Acordo de Trabalho, Rating e Gestao por Competencia. 
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Conceitos importantes para o entendimento do processo de ascensao profissional. 
Seguindo no trabalho sera apresentado o terceiro item Pessoas, gestae e o papel do 
gestor, onde sao descritas as fungoes e a importancia de cada urn dentro de uma 
organizagao. 
No quarto t6pico, apresenta-se a Ascensao profissional dentro do Banco do 
Brasil e o entendimento do empregado sobre o processo. 0 quinto e ultimo item 
apresenta as consideragoes finais sobre o estudo. 
1.6. LIMITA<;OES 
As limitagoes do trabalho se encontram da confidencialidade de algumas 
informagoes acerca do processo de ascensao profissional da instituigao e tambem 
no baixo fndice de retorno dos questionarios enviados aos funcionarios para que se 
pudesse entender a visao destes sobre o processo. 
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2. REFERENCIAL TEORICO 
2.1. CONTROLADORIA 
A controladoria e urn brac;o da contabilidade que se destina entre outras 
coisas a verificac;ao do andamento dos trabalhos executados dentro da organizac;ao, 
se estes estao em consonancia com as metas e os objetivos trac;ados pela diretoria. 
A Controladoria surgiu, segundo Figueredo (1997, p.26): 
"[ ... ] em fun9ao do aumento da complexidade na organiza9ao das empresas 
, maior grau de interferencia governamental por meio de politicas fiscais, a 
diferencia9ao das fontes de financiamentos das atividades, a percep9ao das 
necessidades de considera9ao dos padr6es eticos na condu9ao dos 
neg6cios e, principalmente, a demanda de melhores praticas de gestao ... ". 
A complexidade das organizac;oes vai alem da complexidade financeira e 
fiscal. A busca par uma melhor colocac;ao no mercado faz com que seu utilize 
mecanismos criados pela controladoria para monitorar o desempenho dos diversos 
setores ou departamentos de uma empresa. 
Assessorar a administrac;ao da organizac;ao mensurando alternativas, 
otimizando informac;oes na sua gestao e norteando as decis5es a fim de garantir 
exito e 0 foco de trabalho da controladoria. 
Ap6s o Planejamento Estrategico e Operacional formalizados de acordo com 
missao e a visao da empresa, cabe a controladoria a ardua tarefa de verificar se o 
planejamento e as ac;5es estao sendo satisfat6rias para alcanc;ar os objetivos. Caso 
sejam encontradas divergencias entre o planejado e aquila que esta efetivamente 
ocorrendo, cabe a controladoria informar aos responsaveis que devem ser tomadas 
atitudes para corrigir o rumo. 
Nakagawa (1997, p.22) explicita em quatro pontos a func;ao basica da 
controladoria: 
• Conhecer a realidade; 
• Campara-la com o que "devia ser"; 
• Tomar conhecimento rapido das divergencias e as suas origens; e 
• Tomar atitude para a sua correc;ao. 
Conhecer a realidade da instituic;ao para que ciente das reais condic;5es e 
realizar comparativos e projec;oes, para demonstrar a diretoria como deveria ser. Ao 
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se comparar "como deve ser" com "o que deveria ser'' temos a chance de 
verificarmos as distorc;6es do processo e efetivamente compararmos o que temos 
com o que queremos. Quando analisamos dessa forma, temos como Tomar 
Conhecimento Rapido das divergencias das duas realidades, a atual e a desejada, e 
sabermos os motives dessas divergencias para entao. 0 ultimo passe, Tomar a 
Atitude Necessaria para a sua correc;ao, assim, de posse do norte a seguir, 
promover os acertos na trajet6ria para alcanc;armos nos nossos objetivos. Todos 
esses passes sao executados de acordo com a missao da instituic;ao. 
Entao, alem de ter todo o conhecimento acerca das aspirac;6es da 
organizac;ao, a controladoria e a responsavel pela gerac;ao de informac;6es cruciais a 
administrac;ao da organizac;ao, que de posse desses dados tomara decis6es para 
promover da melhor forma o atingimento das metas e objetivos trac;ados para o 
cumprimento da missao. 
Muito se fala na missao da corporac;ao, mas a Controladoria, qual a sua 
missao? 
Segundo Mosimann e Fisch (1999, p.90): 
"A Missao da controladoria, assim como todas as areas de 
responsabilidades de uma empresa, deve-se esforvar para garantir o 
cumprimento da missao e a continuidade da organizavao. Seu papel 
fundamental nesse sentido consiste em coordenar os esforvos para 
conseguir um resultado global sinergico, isto e, superior a soma dos 
resultados de cad a area". 
Dessa forma, compete a controladoria a busca da informac;ao a respeito dos 
problemas de ordem econ6mica; proper soluc;6es aos gestores sobre problemas de 
suas areas; e coordenar o processo de planejamento e controle tendo em vista a 
gestae econ6mica. Tudo isso tern como foco a maximizac;ao dos resultados da 
empresa. 
Para Slomski (2005, p.56): 
"[ ... ]controladoria e sinonimo de um conserto musical, onde aquele 
departamento, secretaria que fara com que haja uma sinfonia (reuniao de 
sons e vozes, consonancia perfeita de instrumentos), buscando um s6 
objetivo, a maximizavao do resultado global da entidade". 
Nesse conserto como define Slomski, cabe a controladoria auxiliar o maestro 
(gestor) a reger a orquestra, que e a organizac;ao, apresentando as informac;6es 
geradas atraves de dados sobre a organizac;ao para que ele possa, de posse dessas 
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informa<;6es decidir o caminho a ser seguido para alcan<;ar as metas definidas no 
planejamento para o periodo de trabalho. 
Para Catelli (2001, p.334) a controladoria nao pode ser vista como urn 
metoda voltado ao como fazer. Para uma correta compreensao do todo, devemos 
cindi-la em dais vertices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo 
estabelecimento de toda a base conceitual, e o segundo como 6rgao administrative 
respondendo pela dissemina<;ao de conhecimento, modelagem e implanta<;ao de 
sistemas de informa<;ao. Enquanto ramo de conhecimento apoiada na Teoria da 
Contabilidade, a Controladoria e responsavel pelo estabelecimento de bases 
conceituais e te6ricas responsaveis pela modelagem, constru<;ao e manuten<;ao de 
Sistemas lnformacionais e Modelos de Gestao Economicas, que supram 
adequadamente as necessidades de informativas dos gestores e os induzam 
durante o processo de gestao, quando requerido, a tomarem decisoes 6timas. 
Enquanto unidade administrativa e responsavel pela coordena<;ao e dissemina<;ao 
dos modelos de gestao e tambem aglutinador de esfor<;os dos demais gestores que 
conduzam a otimiza<;ao do resultado global da organiza<;ao. 
Assegurar a Otimiza<;ao do Resultado Economico da Organiza<;ao e a 
missao da Controladoria (Catelli, 2001 ). 
Para Padoveze (2009, p.3): 
"A Controladoria e a utilizac;ao da Ciencia Contabil em toda a sua plenitude, 
pois cabe a Controladoria a responsabilidade de implantar, desenvolver, 
aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciencia Contabil dentro de uma 
empresa, nas suas mais diversas necessidades." 
Ainda segundo o autor Controladoria e a Ci€mcia Contabil evoluida. 
Stephen Kanitz apud Mosimann e Fisch (1999, p.105), estabelece como 
fun<;ao primordial da Controladoria a dire<;ao e implanta<;ao dos sistemas de: 
• lnforma<;ao - Compreendendo os sistemas contabeis e financeiros 
da empresa, sistemas de pagamentos e recebimentos, folha de 
pagamento e etc. 
• Motiva<;ao - referente aos efeitos dos sistemas de controle sabre o 
comportamento das pessoas diretamente atingidas. 
• Coordena<;ao - visando centralizar as informa<;5es com vistas a 
aceita<;ao de pianos sob o ponto de vista economico e a assessoria 
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da dire9ao da empresa, nao somente alertando para situact6es 
desfavoraveis em alguma area, mas tambem sugerindo soluct6es. 
• Avaliactao -com o intuito de interpretar os fatos e avaliar resultados 
por centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho 
gerencial. 
• Planejamento - de forma a determinar se os pianos sao consistentes 
ou viaveis, se sao aceitos e coordenados e se realmente poderao 
servir de base para uma avaliactao posterior. 
• Acompanhamento - relativo a continua verificactao da evoluctao dos 
pianos tractados para fins de correctao e falhas ou revisao de 
planejamento. 
2.2. BALANCED SCORECAR 
0 Balanced Scorecard e um mecanismo de gestao que abrange os 
principais indicadores de desempenho de uma organizac;ao, sejam eles financeiros e 
nao financeiros, alimentando sistemas informacionais para que com base nessas 
informac;oes sejam tomadas decisoes sabre o comportamento da organizactao para 
que sejam alcanctados as metas e os objetivos, traduzindo indicadores "palpaveis" a 
missao da empresa. 
Para Miranda (2001 ), Balanced Scorecard e um sistema de geranciamento 
estrategico, complementar ao controle financeiro tradicional, que monitora as 
estrategias da organizactao de Iongo prazo por meio de mecanismos de 
mensuractao, transformando a visao e a estrategia em um conjunto objetivos, 
agregados em perspectivas, o que permite visualizar passo a passo a estrategia em 
andamento. 
E para os executivos uma ferramenta de gestao completa que traduz a visao 
e a estrategia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. 
0 BSC cria uma estrutura, uma linguagem para comunicar a missao e a 
estrategia, e utiliza indicadores para informar o funcionario sabre os vetores do 
sucesso atual e futuro. 0 balanced scorecard e uma ferramenta que materializa a 
visao e a estrategia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e 
medidas de desempenho, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: 
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financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais 
medidas devem ser interligadas para comunicar um pequeno numero de temas 
estrategicos amplos, como o crescimento da empresa, a redugao de riscos ou o 
aumento de produtividade (KAPLAN & NORTON, 1997:24-25; 44). 
As medidas do BSC devem ser utilizadas de forma diferente para articular a 
estrategia da empresa, para comunicar essa estrategia e para ajudar a alinhar 
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais. A finalidade e de 
alcangar um objetivo comum, devendo se utilizado como um sistema de 
comunicagao, informagao e aprendizado e nao como sistema de controle. 
Traduz a missao e estrategia em objetivos e medidas, organizados segundo 
quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do 
aprendizado e crescimento. 
2.2.1 Perspectiva Financeira 
lndicam se a estrategia de uma empresa, sua implementagao e execugao 
estao contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Estao relacionados a 
lucratividade mensurada por exemplo pela receita operacional, retorno sobre o 
capital ou pelo valor econ6mico agregado. Ou ainda os objetivos financeiros que 
podem estar vinculados a um rapido crescimento no nivel de vendas ou a geragao 
de fluxo de caixa. 
Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das 
outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de 
uma cadeia de relag6es causa e efeito que culminam com a melhoria do 
desempenho financeiro (KAPLAN & NORTON, 1997 p49). 
A vinculagao dos objetivos financeiros a estrategia da empresa difere de 
acordo com o estagio de maturidade na qual se encontra a organizagao. Para 
facilitar o entendimento desse mecanismo, os autores dividiram em tres estagios; 
Crescimento, Sustentagao e Colheita. 
As empresas em ou unidades de neg6cios na fase Crescimento encontram-
se no nos estagios iniciais do seu ciclo de vida. Por necessitarem de um grande 
montante de investimento para desenvolver e aperfeigoar os produtos e servigos 
oferecidos, a s empresas que se encontram nesse nivel tem como objetivo 
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financeiro global o crescimento da receita e de aumento de venda para 
determinados mercados, grupos de clientes e regi6es. 
A fase Sustentagao sao aquelas que ainda atraem investimentos, mas sao 
obrigadas a obter excelentes retornos sobre o capital investido. Espera-se que 
mantenham sua participagao no mercado e ainda aumente urn pouco a cada ano. 
Nesta fase OS objetivos financeiros sao relacionados a lucratividade, expresso 
atraves de receitas contabeis com a receita operacional e a margem de bruta, que 
consideram o capital investido. Retorno sobre capital investido e valor econ6mico 
agregado sao algumas medidas para avaliar o desempenho da empresa ou da 
unidade. 
Quando a empresa atinge a fase de maturidade de Colher, significa que a 
empresa nao necessita de grandes investimentos, e sim, o suficiente para manter a 
capacidade, nao ampliar ou gerar novas capacidades. Qualquer investimento deve 
ter periodos curtos de retorno e muito bern definidos. 0 objetivo financeiro maior de 
uma empresa nessa fase de maturagao e a diminuigao da necessidade de capital de 
giro eo caixa operacional (antes da depreciagao). 
Portanto, enfatizam os autores, para cada tipo de empresa ha urn objetivo 
financeiro especifico, tendo como meta a geragao de beneficios para a empresa. 
Para o desenvolvimento do Balanced Scorecard deve ocorrer no inicio urn 
intenso dialogo entre o executive principal da unidade de neg6cios e o diretor 
financeiro da empresa sabre a categoria financeira e os objetivos especificos para a 
unidade ou empresa (Kaplan & Norton 1997, p.52). 
Trazendo para o cenario a ser estudado, estao alinhados a Perspectiva 
financeira ag6es como a ldentificagao de oportunidades de neg6cios para o Banco, 
A demonstragao de conhecimento sabre os produtos e servigos e Tomar decis6es 
adequadas em tempo habil analisando o contexto e os objetivos da Unidade. 
15 
2.2.2 Perspectiva do Cliente 
Permite que os gestores das unidades articulem estrategias para mercados 
e clientes que propiciem maior retorno financeiro. Assim Kaplan & Norton (1997, 
p.67) definem essa perspectiva: 
A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas 
essenciais de resultados relacionados a clientes - satisfagao, fidelidade, 
retengao, captagao e lucratividade - com segmentos espedficos de clientes 
no mercado. 
Os autores enfatizam que a frase "ser o fornecedor numero urn dos nossos 
clientes" apesar de inspiradora, nao leva a Iugar nenhum. "Empresa que tentam ser 
tudo para todo o mundo, normalmente acabam nao sendo nada para ninguem 
Kaplan & Norton (1997, p.68). 
Portanto, as empresas precisam identificar o segmento ou segmentos de 
mercado em suas populagoes atuais e potenciais clientes , e depois selecionar os 
sagmentos nos quais preferem atuar. 
Ap6s identificados os clientes potenciais e selecionados os segmentos a 
serem trabalhados, Kaplan e Norton sugerem que devem-se seguir urn grupo de 
medidas comuns a todos os tipos de empresas e que sao essenciais para o 
resultado nessa pespectiva. Os indicasores dessas medidas sao; Participagao de 
mercado; Retengao de clilentes; Captagao de clientes, Satisfagao do clientes e 
Lucratividade de clientes. 
A participagao de mercado e a medida que toma por base a relgao entre o 
total de transagoes realizadas com os clientes potenciais ou os segmentos 
escolhidos, com o total de transagoes estimadas para aqueles potenciais clientes ou 
segmentos. Ou seja relfete a proporgao de neg6cios num determinado mercado em 
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario. 
A retengao de clientes e a forma ideal de aumentar a participagao no 
mercado e assegurar a retengao dos atuais clientes. Para metir a retengao de 
clientes nos perfodos (meses, trimestre, semestre ou anos), e necessaria conhecer 
quem sao os seus clientes. 
A captagao de clientes tern como objetivo aumentar a base de clientes e por 
consequencia aumentar a participagao no mercado. A captagao pode ser medida 
pelo numero de novas clientes, ou pelo volume total de venda realizada para novas 
clientes. 
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A satisfac;ao de clientes e a mensurfac;ao do atendimento as necessidades 
do cliente, tanto na captac;ao quanta na retenc;ao do cliente. Pesquisas recentes 
mostram que um nfvel meramente adequado de satisfac;ao nao e suficiente para 
assegurar um alto grau de fidelidade, retenc;ao e lucratividade. Somente quando os 
clientes estao extremamente satisfeitos com a experiencia, como atendimento e que 
a empresa pode contar com o retorno, com a repetic;ao. 
Seja atraves da expontaneidade do cliente, ou par meio de pesquisas, a 
mensurac;ao da satisfac;ao do cliente e um trabalho arduo e dispendioso para a 
organizac;ao, mas tambem necessaria para a correc;ao do rumo e para a mantenc;ao 
da sua base. 
A lucratividade de clientes e a confirmac;ao das tres medidas anteriores. Mas 
as empresas precisam mais que clientes felizes e satisfeitos; elas precisam de 
clientes lucrativos. Nem todas as demandas dos clientes podem ser atendidas com 
lucratividade. lsso ocorre em func;ao da especificidade do trabalho a ser realizado. 
Quando isso ocorre, a empresa pode simplesmente recusar o servic;o, em func;ao da 
sua deficuldade e dos custos envolvidos, ou ela pode negociar uma adequac;ao de 
prec;os para a realizac;ao do trabalho, ou ainda, se for de interesse negocial, a 
unidade pode arcar com parte dos custos envolvidos para garantir a perman€mcia do 
cliente em sua carteira. 
Deve-se incluir propostas de valores que a empresa oferecera aos clientes 
como rapidez e pontualidade nas entregas, para realizar aquila que a empresa mais 
deseja que e reter, fidelizar 0 cliente. 
Apesar da existencia de diferentes propostas de valores para os diferentes 
nichos de mercado Klaplan & Norton apresentam tres conjuntos que servem de 
parametro para praticamente todas as atividades relacionadas a produc;ao e 
servic;os. Sao elas: 
• Atributos dos Produtos e Servic;os; 
• Relacionamento como Cliente; 
• lmagem e reputac;ao. 
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2.2.2.1. Atributos dos produtos e servic;os. 
Esse item abrange a funcionalidade do produto /servic;o e o seu prec;o e 
qualidade. Adequar o seu produto ao cliente e sem duvidas urn diferencial de 
mercado que influencia na escolha pelo cliente. 
Kaplan & Norton (1997, p.78) citam dois exemplos pontuais sobre o assunto. 
0 primeiro exemplo e da empresa Rockwarter de construc;oes submarinas, 
que possui em sua carteira de clientes aqueles que desejam soluc;oes de qualidade 
a urn prec;o acessfvel e aqueles clientes que desejam soluc;oes customizadas, onde 
o prec;o certamente nao e urn entrave na negociac;ao, pois uma soluc;ao 
customizada, diferenciada, certamente sera para o cliente parte da sua estrategia 
competitiva. 
Outro exemplo citado e a do Metro Bank, que identificou em sua base de 
clientes aqueles que desejavam servic;os simples como apenas uma conta corrente 
ha urn baixo prec;o, e tambem aqueles clientes que desejam servic;os financeiros 
diferenciados e nao estao dispostos a mudar de banco somente pelo prec;o. 0 que 
eles exigem e alta qualidade ( erro zero) nas transac;oes bancarias. 
Verifica-se por esses dois exemplos que tanto na industria de alta tecnologia 
e precisao, quanto na intermediac;ao financeira ha clientes que procuram prec;o e 
outros procuram diferenciac;ao no produto. Os que procuram diferenciac;ao de 
produto, certamente nao estao interessados no valor que sera cobrado pelo servic;o, 
pois o que importa e a qualidade a vantagem competitiva por possuir algo 
diferenciado. 
Ja aqueles que tern o prec;o como barreira de negociac;ao, certamente 
tomarao as suas decisoes baseadas em prec;o. 0 que nao significa que comprarao 
ou contratarao qualquer coisa apenas pelo prec;o. Eles procuram o maximo de 
qualidade dentro daquilo que podem pagar. 
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2.2.2.2. Relacionamento com os clientes. 
Essa variavel se refere a entrega do produto e servi<;o, tempo de resposta, 
entrega e o conforto do cliente na rela<;ao de compra. 
Ainda com o exemplo no Metro Bank, este identificou a necessidade de 
manter as expectativas dos clientes e as definiu em tres elementos chaves: 
Pessoal qualificado, capazes de reconhecer as necessidades do cliente e 
com conhecimento necessaria para satisfaze-las de forma pro ativa. 
Acesso conveniente, proporcionando a todos os clientes acesso as 
informa<;oes bancarias durante as 24 horas do dia. 
Capacidade de resposta, servindo ao cliente com presteza, igualando 
superando tempo de resposta ao sentido de urgencia do cliente. 
2.2.2.3. lmagem e Reputa<;ao. 
Sem duvida e a dimensao cuja mensura<;ao e dificultada pela intangibilidade. 
Mensurar o peso da imagem e da reputa<;ao de uma marca e alga complicado, pais 
o que se avalia e a preferencia do consumidor par alga que mexe com a sua 
vaidade. 
A preferencia do cliente par uma marca reflete valores intangfveis da 
imagem e da reputa<;ao da empresa, que sao percebidas pelo cliente na forma de 
status na utiliza<;ao daquele produto. Roupas de grife, parques tematicos, aparelhos 
eletronicos sao bans exemplos disso. 
Mensurar a imagem e a reputa<;ao de uma organiza<;ao industrial e urn 
pouco mais facil, pais ha como se verificar a qualidade do produto, a durabilidade, a 
rede de assistencia tecnica e ate mesmo a exclusividade dos seus produtos. Ja para 
uma prestadora de servi<;os o fator imagem fica intimamente ligado a satisfa<;ao do 
cliente na execu<;ao do servi<;o. 0 simples fato do cliente nao gostar da postura e do 
comportamento de urn integrante da equipe que esta prestando servi<;o pode por em 
xeque todo o trabalho. Quando se fala em imagem em presta<;ao de servi<;o, a 
postura do funcionario esta intimamente ligada a maneira com a qual o cliente 
qualificara servi<;o prestado. 
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Essas propostas de valores devem ser apresentadas como diferencial da 
corporagao em relagao a concorrencia para satisfagao do cliente 
Para o Banco a perspectiva clientes esta relacionada ao atendimento cortes, 
a agilidade e a disponibilizagao de solugoes adequadas ao cliente e interessantes a 
empresa. Lembrando sempre que a agilidade e a cortesia devem ser percebidas 
pelo cliente, pais esses conceitos variam de cliente para cliente, de acordo com a 
sua necessidade e com intensidade do seu problema. 
2.2.3 Perspectiva dos Processes Internes 
0 foco nesse item e a melhoria nos procedimento existente e a identifica-
gao dos pontos crfticos nos processo internes, nos quais a empresa deva alcangar a 
excelencia, e a incorporagao de processes de inovagao nos processes internes. 
Essa perspectiva serve para identificar os pontos crlticos do processo da 
empresa na produgao de bens ou na prestagao de servigos. A Perspectiva dos 
Processes Internes e medida ap6s a definigao da Perspectiva Financeira e a 
Perspectiva do Cliente, porque definidas estas duas, que dizem respeito as 
aspiragoes dos acionistas e do desejo dos clientes, e que se podem identificar os 
gargalos na operac;ao da organizagao e tamar as decisoes que farao com que se 
conduza as metas tragadas. 
As ferramentas criadas em uma organizagao para medir a eficiencia dos 
funcionarios estao ligadas a melhoria dos processes internes, conforme Kaplan & 
Norton (1997, p.97) 
Os sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas focalizam 
a melhoria dos processos operacionais existentes. Para o Balanced 
Scorecard , recomendamos que as executivos definam uma cadeia de valor 
completa dos processos internos que tenha inicio com processos de 
inovagao - identificagao das necessidades atuais e futuras dos clientes e 
desenvolvimento de novas solug6es para essas necessidades -, prossiga 
com processo de operag6es - entrega de produtos e prestagao dos servigos 
aos clientes existentes - e termine com o servigo p6s-venda - oferta de 
servigos pas venda que complementem o valor proporcionado aos clientes 
pelos produtos au servigos de uma empresa 
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Assim como na Perspectiva do Cliente e apresentada pelos autores uma 
cadeia de valores, para a Perspectiva dos Processes lnternos ha tambem uma 
cadeia que inclui tres processes principais: 
1 - lnovagao; 
2 - Operagao; 
3 - Servigo de P6s-venda. 
2.2.3.1. lnovagao. 
Considere o processo de inovagao como uma onda longa de criagao de 
valor, em que as empresas primeiro identificam e cultivam novos mercados, novos 
clientes e as necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais (Kaplan & 
Norton 1997, p.103). 
Para os autores alem de atender as necessidades a organizagao deve 
surpreender os clientes, oferecer beneficios em seus produtos antes que os clientes 
percebam a necessidade. As perguntas deixadas como exemplo pelos autores, 
exemplificam bern o processo de inovagao. 
1- Que tipo de beneffcio os clientes valorizarao nos produtos de amanha? 
2- Como poderemos, atraves de inovagao, oferecer esses beneficios ao 
mercado antes dos concorrentes? 
A resposta para estas duas perguntas certamente trara uma vantagem em 
relagao a concorrencia. Estar atento ao cliente, escutar o seu cliente e o primeiro 
passo para encontrar as repostas. 
2.2.3.2. Operagao. 
A operagao e o ciclo de produgao propriamente dito, que tern infcio com a 
chegada do pedido do clientes e se finaliza com a entrega do produto ou servigo. E 
urn processo mais facil de entender, pois praticamente todos os processes sao 
demandados pelo mercado consistem em uma necessidade inicial do cliente, uma 
rotina na qual o fornecedor desprende esforgos para atender o cliente, e a entrega 
do objeto ao cliente. 
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Seja na aquisigao de urn bern, onde ha urn pedido que chega a produgao 
onde bern e confeccionado, construfdo, e posteriormente entregue ao cliente, au na 
demanda par urn servigo onde o cliente solicita o esclarecimento de uma duvida num 
balcao de atendimento, o funcionario pesquisa e esclarece a duvida do cliente. 
Esclarecer a duvida do cliente nesse caso e a entrega da mercadoria. 
2.2.3.3. Servigos P6s-venda. 
E o servigo oferecido aos clientes que tern como objetivo a corregao de 
defeitos apresentado pelos produtos. E importantfssimo na cadeia de valor de 
produtos sofisticados, nos quais a interrupgao do servigo do equipamento pode 
acarretar em prejufzo para o cliente. Urn exemplo desse servigo e descrito par 
Kaplan & Norton (1997, p.111 ); 
As empresas que vendem equipamentos ou sistemas sofisticados como a 
Otis Elevator e a General Eletric Medical Systems (fabricante de 
equipamentos eletronicos de manipulavao de imagens, como scanners para 
tomografia computadorizada e monitores de ressonancia magnetica) sabem 
que qualquer tempo de paralisarao de seu equipamento acarreta enormes 
custos e inconvenientes a seus clientes. Essas duas empresas valorizam 
seus equipamentos oferecendo um servi9o rapido e confiavel a seus 
clientes minimizando os transtornos ocasionados. lncorporam a seus 
equipamentos tecnologia eletronica capaz de captar e transmitir sinais ao 
pessoa da assistencia tecnica quando o equipamento demonstra sinais de 
defeito iminente. Essa tecnologia permite que pessoal de assistencia 
tecnica compare9a ao local para prestar servi9os de manutenvao preventiva 
e reparo, surpreendendo favoravelmente os clientes que ainda nao 
chegaram a perceber qualquer problema de desempenho nos 
equipamentos. 
Parametro de tempo de atendimento e execugao, custos e a qualidade, 
relacionamento com a comunidade 1 sao metas no servigo de p6s-venda, conforme 
apontam os autores. 
A perspectiva Processos lnternos no Banco e analisada na qualidade com a 
qual o funcionario se comunica (oral e escrita), A ldentificagao par parte do 
funcionario dos riscos da sua atividade, implementando ag6es que nao tragam riscos 
a si e a organizagao, A organizagao do seu trabalho, a coordenagao e a 
especializagao da equipe. 
1 0 parametro relacionamento com a comunidade e um exemplo dado pelos autores para empresas 
que operam com produtos nocivos ao meio ambiente, pois esse relacionamento pode serum objetivo 
estrategico para preservar o direito de operar naquele local. 
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2.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento. 
ldentifica a estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e 
melhoria no Iongo prazo. Esse item provem de tres fontes principais: pessoas, 
sistemas e procedimentos organizacionais. 
Chamada no Banco de Comportamento Organizacional, a perspectiva de 
Aprendizado e crescimento visa avaliar as agoes voltadas ao desenvolvimento 
profissional do funcionario, agoes de bern estar no trabalho e a orientagao da equipe 
na busca do conhecimento. 
De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.131); 
Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecugao de objetivos ambiciosos nas tres 
outras perspectivas. 0 objetivo da perspectiva de aprendizado e 
crescimento sao os vetores de resultados excelentes nas tres primeiras 
perspectivas do scorecard. 
Os autores observaram durante a elaboragao de BSC para diversas 
empresas que tanto empresas do setor industrial quanto prestadoras de servigos 
que tres pontos sao importantes na perspectiva de aprendizado e crescimento: 
1 - Capacidade dos funcionarios; 
2- Capacidade dos sistemas de informagao; 
3 - Motivagao, empowerment e alinhamento. 
2.2.4.1. Capacidade dos funcionarios. 
0 vinculo empregado e empregador sofreu muitas mudangas. 0 empregado 
era contratado para executar servigos bragas e repetitivos e a sua eficiencia era 
medida conforme a sua produgao naquele modelo. Hoje o funcionario deve executar 
exemplarmente o seu servigo e ficar atento a sua rotina a fim de identificar posslveis 
mudangas que possam ocorrer para facilitar e dina mizar o trabalho. 
Urn exemplo dado por Kaplan e Norton e o caso do Metro Bank, quando urn 
cliente solicitou ao funcionario como deveria proceder para que seu salario fosse 
depositado em sua conta. 0 funcionario do banco informou que ele deveria assinar 
uma autorizagao junto ao departamento de recursos humanos da empresa para que 
o credito fosse realizado na sua conta. 0 cliente teve sua demanda solucionada, 
mas como os pr6prios autores descrevem abaixo, (Kaplan & Norton 1997, p.133); 
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" 0 banco, no entanto, perdeu uma grande oportunidade. Essa solicita<;ao 
poderia ter sido a ocasiao para que o funcionario obtivesse urn perfil financeiro 
pessoal mais completo do cliente, como: 
Moradia propria ou alugada? 
Autom6veis: quantos e quais modelos? 
Cart6es de Cn§dito: quais e quantos? 
Renda anual. 
Bens e dfvidas pessoais. 
Seguros. 
Filhos: quantos e quais as suas idades? 
Esse perfil permitiria que o funcionario do banco sugerisse uma variedade 
mais ampla de produtos e servi<;os financeiros [ .. .]. 
Entretanto, para que o perfil financeiro pudesse ser utilizado de maneira 
eficaz o funcionario deveria ter sido treinado em toda a carteira de produtos e 
servi<;os do banco [ ... ]". 
Os autores identificaram tres grupos de medidas que norteiam na maioria 
das empresas a rela<;ao com os funcionarios. Sao elas; 
1 - Satisfa<;ao dos funcionarios; 
2 - Reten<;ao dos funcionarios; 
3- Produtividade dos funcionarios. 
A Satisfa<;ao do Funcionario esta intimamente ligada a sua satisfa<;ao com a 
sua fun<;ao e com a sua postura dentro da empresa. Pessoas que por necessidade 
ou por imposi<;ao sao obrigadas a executar trabalho que nao possuem habilidade ou 
que simplesmente nao se sentem a vontade, tendem a demonstrar a sua 
insatisfa<;ao na forma de desempenho. 
"Funcionarios satisfeitos sao uma preconiza<;ao para o aumento da 
produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servi<;o 
aos clientes" (Kaplan & Norton, 1997 p.135). Os autores ainda salientam que 
clientes atendidos por funcionarios satisfeitos, tendem a serem mais satisfeitos. 
Sabendo disso muitas organiza<;6es preocupadas como o nfvel de satisfa<;ao 
dos funcionarios, possuem urn plano de carreira que e construfdo em conjunto com 
o funcionario, tentando assim minimizar a quantidade de pessoas insatisfeitas. 
Medir a satisfa<;ao o animo, o moral dos funcionarios e importante para que 
a organiza<;ao tenha ciencia do que esta acontecendo com os seus colaboradores, e 
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e de igual importancia para que aquele que e chamado a responder uma pesquisa 
de satisfagao, pois ao responder a pesquisa o colaborador possa refletir sobre a sua 
atuagao dentro da organizagao e como ele pode canalizar os seus esforgos para 
mostrar a sua importancia. 
Kaplan & Norton (1997, p.136) sugerem quatro t6picos a serem abordados 
em uma pesquisa de satisfagao: 
1 - Envolvimento nas decisoes; 
2 - Reconhecimento pela realizagao de urn trabalho; 
3 - Acesso as informagoes suficientes para o born desempenho da fungao; 
4 -lncentivo constante ao uso da criatividade e iniciativa; 
5 - Qualidade do apoio administrativo; 
6 - Satisfagao geral com a empresa. 
Na pesquisa pode ser utilizadas escalas de 1 a 3 ou de 1 a 5 onde 1 que e o 
menor numero na escala, caracterizaria o mais alto grau de insatisfagao, e o 3 ou o 
5, dependendo da escala utilizada evidenciaria o mais alto grau de satisfagao. 
A pesquisa pode disponibilizar aos dirigentes subsfdios para tomadas de 
decisoes que envolvem o relacionamento funcionario - empresa, refletindo 
posteriormente no nfvel de engajamento do funcionario dentro da organizagao e por 
consequencia no nfvel de satisfagao do cliente. 
A Retengao dos Funcionarios tern por objetivo manter no seu quadro 
aqueles colaboradores nos quais a empresa possui interesse no Iongo prazo. 0 
nfvel de retengao costuma ser medido pela rotatividade das pessoas-chaves dentro 
da organizagao. lnvestir no colaborador e uma maneira de evitar safdas indesejadas. 
A Produtividade dos Funcionarios mensura o impacto da elevagao do nfvel 
de habilidade e de satisfagao do colaborador na produgao, atraves de melhoria nos 
processos internos, resultado do maior comprometimento, que reflete na satisfagao 
do cliente. Esse comprometimento esse que pode gerar inovagoes para o processo. 
Uma maneira de mensurar a produtividade por funcionario e calcular a 
receita gerada por cada funcionario. " A medida que os funcionarios e a empresa se 
tornam mais eficazes na venda de urn volume maior e urn conjunto de produtos e 
servigos com maior valor agregado, a receita por funcionario deve aumentar" 
(Kaplan & Norton, 1997 p.136). 
E clare que a pressao pelo atingimento de metas abusivas e a terceirizagao 
de servigos podem gerar urn resultado irreal, a medida que o volume produzido sob 
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pressao ou fora do ambiente da empresa nao considera o esforgo extra despendido 
para essa produgao. Mas esse nao eo foco desse estudo. 
2.2.4.2. Capacidade dos Sistemas de lnformagao. 
Nas grandes corporag6es e indiscutfvel o valor de urn sistema informacional 
que apresente de maneira eficiente e eficaz os dados, as informag6es aos 
colaboradores. 
Os colaboradores de todos os escal6es e setores da organizagao 
necessitam de informag6es precisas sobre o processo. Seja o chao de fabrica, que 
necessita de informag6es precisas sobre a disponibilidade de insumos para a 
produgao, sejam os responsaveis pelas compras, que precisam de informag6es 
precisas nobre o nivel de estoque, ou ainda a diretoria da organizagao que de posse 
de relat6rios confiaveis pode direcionar os investimentos da empresa. Todos 
necessitam de urn sistema informacional confiavel, que seja alimentado de maneira 
responsavel. 
2.2.4.3. Motivagao, empowermen2t e alinhamento. 
Esse vetor tern como principal objetivo mensurar o clima organizacional para 
a motivagao e a iniciativa dos funcionarios. 
Serve tambem para incentivar os colaboradores a participarem das decis6es 
da organizagao. Colaboradores satisfeitos tratam a empresa como sendo sua e 
estao sempre atentos a possibilidades de melhorias. 
Ainda sobre o BSC Kaplan & Norton (2000, p.18) apud Kallas e Sauaia em 
seu trabalho apresentado no XVIII Congreso Latinoamericano de Estrategia, 
observam que as empresas bem-sucedidas do balanced scorecard revelaram urn 
padrao consistente na consecugao do foco e do alinhamento estrategico. Embora 
cada organizagao abordasse o desafio a sua propria maneira, em ritmos e 
sequencias diferentes, observamos a atuagao de cinco principios comuns, que 
chamamos de principios da organizagao focalizada na estrategia 
2 Empowerment - e um processo de descentralizagao de das decisoes nos diversos niveis 
hierarquicos, permitindo uma maior participagao dos colaboradores no processo decis6rio da 
empresa, proprocionando uma maior liberdade de iniciativa, trazando beneficios a organizagao 
entodas as instancias inclusive no processo de inovagao. 
26 
• Princfpio 1: Traduzir a Estrategia em Termos Operacionais: nao e 
posslvel implementar a estrategia sem descrev€Ha. Os mapas da estrategia e os 
balanced scorecards cuidam das deficiencias dos sistemas de mensuragao dos 
ativos tanglveis da era industrial. Os elos na mensuragao das relag6es de causa e 
efeito nos mapas da estrategia mostram como os ativos intanglveis se transformam 
em resultados (financeiros) tanglveis. 0 uso pelo scorecard de indicadores 
quantitativos, mas nao-financeiros (como duragao dos ciclos, participagao de 
mercado, inovagao, satisfagao e competencias), possibilita a descrigao e 
mensuragao do processo de criagao de valor, em vez da simples inferencia (Kaplan 
& Norton, 2000, P.20-21 ). 
• Princfpio 2: Alinhar a Organizagao para Criar Sinergias: Este princfpio 
representa o desdobramento do BSC corporativo para as areas de neg6cio e de 
apoio das organizag6es, de acordo com uma visao organizacional, de processos ou 
de fungoes. 
• Princfpio 3: Transformar a Estrategia em Tarefa de Todos: As 
organizag6es focalizadas na estrategia exigem que todos os empregados a 
compreendam e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para seu 
exito. 
Em muitos casos, adotaram-se scorecards individuais para a definigao de 
objetivos pessoais. Finalmente, cada uma das organizag6es bern sucedidas vinculou 
a remuneragao por incentivos ao balanced scorecard (Kaplan & Norton 2000, P.22-
23). 
• Princfpio 4: Fazer da Estrategia urn Processo Continuo: As empresas 
bern sucedidas na adogao do balanced scorecard implementaram urn processo de 
gerenciamento da estrategia. Trata-se do que se chamou de "processo de loop 
duplo", que integra o gerenciamento tatico (orgamentos financeiros e avaliag6es 
mensais) e o gerenciamento estrategico em urn (mico processo ininterrupto e 
continuo. 
• Princfpio 5: Lideranga Executiva para Mobilizar a Mudanga: 0 
programa de balanced scorecard bem-sucedido comega com o reconhecimento de 
que nao se trata de urn projeto de mensuragao, mas, sim, de urn programa de 
mudanga. 
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2.3. ACORDO DE TRABALHO 
0 Acordo de Trabalho (ATB) e urn instrumento utilizado para avaliar o 
desempenho de cada dependencia (Unidades Estrategicas, Unidades Taticas, 
Unidades Operacionais e Equipes de Projetos) que tern por objetivo mensurar a 
eficacia e a eficiencia das atividades do Banco, em relagao as metas e objetivos 
estabelecidos, com efeitos praticos na forma de retibuigao, orientagao e agao 
corretiva. 
E uma das ferramentas analisada quando o colaborador deseja participar de 
alguma selegao. Junto com as demais ferramentas, GOP, Rating, que tambem serao 
abordados mais afrente, comp6e os indicadores que credenciam ou nao o 
colaborador a participar de urn processo seletivo. Esses indicadores juntos devem 
materializar o resultado da unidade e do colaborador, sendo a GOP urn indicador 
pessoal e os demais, ATB, Rating indicadores coletivos, que dizem respeito a 
unidade onde o colaborador esta locado. 
As premissas que estabelecem as bases do ATB estao As premissas que 
estabelecem a base do Acordo de Trabalho estao alinhadas aos temas e 
documentos estrategicos e as atribuig6es espedficas de cada dependencia. Elas 
sao estruturadas para acompanhar o desempenho na prespectivas definidas no 
Plano Diretor. Sao estabelecidas por meio de participagao conjunta de gestores e 
avaliados, cujos indicadores sao passfveis de aferigao e definidos para urn periodo 
de urn ano, de Janeiro a Dezembro. 
Os balizadores do ATB, especialmete das Unidades Estrategicas, sao 
definidos atraves de Temas Estrategicos alinhados ao planejamento de Iongo prazo 
da instituigao. Os Temas Estrategicos possibilitam: 
• Convergencia de esforgos, racionalizagao de recursos e o comprometimento 
das diversas areas em prol de objetivos comuns; 
• Maior alinhamento das estrategias de Iongo prazo aos objetivos de curto 
prazo; 
• ldentificagao das interdependencias e ralagao de causa e efeito entre os 
indicadores e metas propostos; 
• Melhoria do fluxo de comunicagao entre as varias areas envolvidas e 
acompanhamento dos desafios propostos. 
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Os Temas Estrategicos dao aos gestores a possibilidade de ajustar o rumo 
do Acordo de Trabalho para garantir o exito do planejamento anual. 
0 ATB e composto das seguintes perspectivas: 
Resultado Economico - tern por objetivo utilizar indicadores chaves que 
visam ao atingimento dos objetivos relativos ao desempenho da unidade, tais como; 
incremento de receitas, reduc;ao de despesas, cobertura de despesas 
administrativas e eficiencia da unidade. Ao compararmos ao Balanced Scorecard 
percebemos que essa perspectiva aparece com o nome de Perspectiva financeira, 
que e o reflexo das aspirag6es da diretoria para a organizac;ao. Em suma, o que 
sera feito para crescer. 
Estrategia e Operag6es- Tern por objetivo realgar o foco da organizac;ao em 
algum aspecto economico-financeiro considerado relevante para o perfodo 
avaliat6rio e que contribui para o atingimento dos indicadores chaves definidos para 
viabilizar o resultado corporative. Possui indicadores como captac;ao, credito, receita 
de servic;os, contratos quantidade de transac;6es; 
Processos lnternos - conjunto de objetivos e indicadores de inovac;ao e 
mudanc;a nos produtos e processos operacionais da empresa que possibilita a 
viabilizac;ao dos resultados corporativos. lncorpora indicadores voltados a gestao de 
processos, etica na conduc;ao de processos, controle e mitigac;ao de riscos, inclusive 
socioambientais. Tambem chamado de Processos lnternos na literatura, tern por 
objetivo primordial zelar pela qualidade do trabalho no dia-a-dia. 
Sociedade - conjunto de objetivos e indicadores que dizem respeito a 
conduc;ao etica dos neg6cios, ao compromisso com o desenvolvimento social das 
comunidades em que o BB se insere e ao esforc;o em conscientizar e envolver os 
publicos de relacionamento em quest6es voltadas a responsabilidade 
socioambiental. Etica empresarial, investimento comunitarios, repasse de recursos 
para ac;6es sociais, imagem institucional e funcionamento de instancias de interac;ao 
para debater Responsabilidade Socioambiental com os componentes da cadeia de 
neg6cio (comite e f6runs) sao temas que podem pertencer a esta perspectiva; 
Comportamento organizacional - conjunto de objetivos e indicadores 
relacionados a qualificac;ao profissional, qualidade de vida, respeito a individualidade 
e satisfac;ao dos funcionarios que potencializa o resultado das demais perspectivas. 
Tern como premissa que a forma de relacionamento da Empresa com os 
funcionarios produz reflexos na sua performance. lncorpora temas como 
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investimento em capacita<;ao, remunera<;ao, reconhecimento, motiva<;ao, 
desempenho e ascensao profissional; 
Clientes - conjunto de objetivos e indicadores de desempenho, relacionados 
a clientes, que contribui para potencializar resultados financeiros e sustentabilidade 
dos neg6cios. Tern como pressuposto a identifica<;ao dos segmentos que a empresa 
se prop6e a atender e respectiva proposta de valor a cada uma desses segmentos. 
lnclui temas relacionados a participa<;ao de mercado, expansao, rentabilidade, 
fideliza<;ao, reten<;ao e satisfa<;ao de clientes. 
A mensura<;ao do ATB e feita atraves de pontua<;ao atribufda mensalmente e 
pode variar de 100 a 600 pontos e e obtida pela soma dos indicadores vinculados as 
perspectivas. Essa mensura<;ao e realizada com a apura<;ao da pontua<;ao dos 
indicadores. Gada indicador sera avaliado nos quesitos meta, realizado, desvio, 
regua, nota, peso, pontua<;ao mensal ou semestral. Essa avalia<;ao e realizada 
comparando os resultados realizados com os padr6es esperados. 
As perspectivas sao consolidadas e apresentadas em urn relat6rio chamado 
Placar ATB, que nada mais e que urn resumo das pontua<;6es apresentadas pela 
unidade. 0 somat6rio dessas pontua<;6es e utilizado para habilitar a dependencia no 
Programa de Participa<;ao nos Lucros ou Resultados. 0 acompanhamento dessa 
pontua<;ao deve ser realizada pelo avaliado, ou seja pela unidade de neg6cios. 
2.4. RATING 
Rating e uma classifica<;ao de risco atribufda a pafses e a organiza<;6es, com 
o qual se procura avaliar o grau de exposi<;ao ( ententa-se perigo) ao qual a empresa 
ou a na<;ao esta exposta. Para o Banco nao e diferente, Rating e uma classifica<;ao 
de risco operacional atribufda as dependencias de todo o pais em fun<;ao do nfvel de 
controle e conformidade na condu<;ao dos processos operacionais. 
Da mesma maneira como as agendas responsaveis classificam o risco dos 
pafses por meio de urn Rating, a institui<;ao Banco do Brasil classifica as suas 
dependencias em urn Rating considerando a sua rede. Sao considerados os limites 
de exposi<;ao operacionais considerando os limites de exposi<;ao definidos pelo Sub-
comite de Risco Operacional. 
30 
0 Rating permite identificar as dependencias com menor ou maior grau de 
exposigao a risco operacional em urn conjunto de indicadores, o que permite 
direcionar as agoes para aperfeigoar a condugao dos processes. A evolugao do 
Rating indican3 o nlvel de eficacia das agoes de controle implementadas. 
As dependencias sao classificadas em cinco nlveis de rating, de acordo com 
os limites maximos e mlnimos de exposigao a riscos operacionais admitidos em 
cada indicador, onde rating 1 indica nlvel forte de agoes preventivas ao risco 
operacional, rating 2 indica nlvel satisfat6rio de prevengao, rating 3 indica nlvel 
aceitavel de prevengao, rating 4 e considerado insatisfat6rio e o rating 5 e o nlvel 
crltico de agoes de redugao do risco operacional. 
A fungao primordial do rating e mensurar o nlvel de controle e conformidade 
operacional naqueles processes que sao considerados de maior risco para o Banco. 
0 Rating e avaliado atraves de seus indicadores, que refletem a 
particularidade de cada unidade do Banco. Os indicadores sao divididos em dais 
grupos distintos, uma para as unidades de Agendas e o outro para os Centres de 
Servigos e Loglstica (as CSL's). 
Para as unidades de Agencias sao avaliados 9 indicadores de desempenhos 
que sao listados abaixo: 
• lndicador 1 - Operagoes de Credito - reflete o percentual de nao 
conformidade apresentados nas Fichas de Verificagao de 
Conformidades FVC, considerando o peso dos sub-quesitos nao 
conformes, ponderado pelo valor das operagoes verificadas no 
perlodo de referenda; 
• lndicador 2- Cadastre e Limite de Credito- reflete o percentual de 
nao conformidade apresentado nas FVC, considerando o peso dos 
sub-quesitos nao conformes, ponderados pelo valor dos limites de 
cn§dito no mes da rodada a que se refere orating; 
• lndicador 3 - Conta Corrente - reflete o percentual de nao 
conformidade apresentado nas FVC, considerados os pesos 
ponderados dos valores de renda (pessoa flsica) e faturamento 
(pessoa jurldica) cadastrados no perlodo de referencia; 
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• lndicador 4 - Adiantamento a Depositantes - reflete o somat6rio 
mensal dos saldos devedores diarios em conta corrente nos dias da 
ocorrencia de fatos geradores; 
• lndicador 5- Contabil - reflete a media ponderada dos percentuais de 
nao conformidade apresentados nas FVC aplicados aos diversos 
processes relacionados no processo contabil; 
• lndicador 6 - Processo Operacional Demais - reflete o percentual de 
nao conformidade apresentado nas FVC, considerados os pesos dos 
sub-quesitos nao conformes, dos processes relacionados a 
administrac;ao da dependencia; 
• lndicador 7 - Contas Transit6rias - reflete o quantitativa de Controle 
de Contas Transit6rias - CTR vencidos na data da coleta de dados, 
bern como sua correta classificac;ao; 
• lndicador 8 - Contratos e Convenios - exclusives para as agendas do 
Pilar Governo, reflete o percentual de nao conformidade na aplicac;ao 
da FVC relacionadas a diversos subprocesses; 
• lndicador 9 - lndicador de Perdas Judiciais Extrajudiciais e 
Administrativas IPJA - reflete o quantitativa de perdas efetivas em 
razao de demandas judiciais, extrajudiciais ou administrativas, por 
meio do somat6rio de eventos Controle de Contas Administrativas -
CDA selecionados. 
Para os Centros de Servic;os e Logfstica o rating e apurado com base nos 
seguintes indicadores: 
• lndicador 1 - Compras e Contratac;oes de Servic;os - reflete o 
percentual de nao conformidade apresentado nas FVC dos processes 
de compras e contratac;oes de servic;os previstos nos normativos; 
• lndicador 2 - Administrac;ao de Contratos e Pagamento de 
Fornecedores - reflete o percentual de nao conformidade apresentados 
nas FVC dos processes relatives a administrac;ao de contratos e 
pagamento de fornecedores previstos nos normativos; 
• lndicador 3- Demais Processes Operacionais- reflete o percentual de 
nao conformidade apresentados nas FVC, considerados os pesos dos 
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sub-quesitos nao conformes, dos processos relacionados a 
administrac;ao da dependencia; 
• lndicador 4 - Contabil - reflete a media ponderada dos percentuais de 
nao conformidade apresentados nas FVC aplicadas a diversos sub-
processos relacionados ao processo contabil; 
• lndicador 5 - Contas Transit6rias - reflete o quantitativa de processos 
de CTR vencidos na data da coleta de dados, bern como a sua correta 
classificac;ao. 
Classificar uma unidade atraves do Rating parece uma maneira de rotular o 
born e o mau. Mas nao. A principal func;ao deste mecanismo e identificar as 
deficiencias nos processos e elaborar ag6es para a correc;ao dos problemas, para 
salvaguardar a imagem da organizac;ao e consequentemente dos colaboradores. 
Mesmo nao sendo explicito ao mercado, essa classificagao serve para 
direcionar os colaboradores na execuc;ao dos seus servigos de maneira a evitar 
erros no processo. Seja no pagamento de urn fornecedor ou na abertura de uma 
conta para urn cliente, a imagem do Banco junto ao fornecedor e cliente esta 
intimamente ligada as experiencias no relacionamento com a organizac;ao. 
2.5. GESTAO POR COMPETENCIA 
Gestao e administrar, organizar, planejar. E a partir de informag6es, 
insumos, produtos, capital e trabalho, tornar possivel a realizagao de alga. E 
transformar urn amontoado de dados em informac;ao para a organizac;ao com o 
objetivo de gerar resultado e garantir a sua perenidade. 
Transferindo essa definigao para a unidade celular de uma organizac;ao, que 
e o colaborador, gestao e o ato de administrar o seu conhecimento, gerar mais 
conhecimento para a execuc;ao do seu trabalho a fim de garantir a sua permanencia 
e evolugao na corporagao. 
Segundo Fleury e Fleury (2001, p.183) "o conceito de competencia e 
pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto e, conjunto 
de capacidades humanas) que justificam urn alto desempenho, acreditando-se que 
os melhores desempenhos estao fundamentados na inteligencia e personalidade 
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das pessoas. Em outras palavras, a compet€mcia e percebida como estoque de 
recursos, que o individuo detem. Embora o foco de analise seja o individuo, a 
maioria dos autores americanos sinalizam a importancia de se alinharem as 
competencias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posi(f6es existentes 
nas organiza(f6es. 
Ou seja, tanto na literatura academica, como nos textos que fundamentam a 
pratica administrativa, a referencia que baliza o conceito de competencia e a tarefa e 
o conjunto de tarefas pertinentes a urn cargo. Nesta linha, a gestao por competencia 
e apenas urn r6tulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional 
ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo." 
Mapear e desenvolver competencias organizacionais e individuais tern se 
tornado uma das estrategias das grandes empresas para atingir seu consumidor 
final de forma mais eficiente. Faz parte dessa estrategia, a capacita(fao dos 
colaboradores e de parceiros de uma organiza(fao, para que eles conhe(fam 
profundamente o produto que vendem e, dessa forma, exer(fam maior influencia na 
decisao do cliente. Pois nao adianta uma empresa se esfor(far em fazer urn produto 
excelente, se os seus clientes internes nao sabem das informa(f6es sabre o que 
fabricam ou vendem. Como a competencia compreende nao apenas as habilidades, 
mas tambem cren(fas e comportamentos, o fato de uma pessoa possuir habilidades 
nao implica que elas sejam necessariamente aplicadas na organiza(fao. 
Mas afinal, o que e competencia? 
Para Ruas e outros(2005, p.39): 
"Os fundamentos da competemcia expressar-se por escrito junto a alunos do 
ensino fundamental e resultado de um processo de desenvolvimentos de 
capacidades sob a forma de conhecimentos, como a representac;ao de cada 
uma das letras, de seus sons, dos sons resultantes de suas combinac;6es, 
sobre a formac;ao de palavras. Ao mesmo tempo, o desenvolvimento da 
competencia expressar-se por escrito vai depender de certas habilidades 
como desenhar a letra, memorizar seus sons, a capacidade de 
concentrac;ao, etc. Finalmente, esses fundamentos ainda vao depender da 
capacidade do tipo atitudinais como a disponibilidade para aprender, 
disposic;ao para relacionamento, etc." 
Entendemos entao pela defini(fao e pelo exemplo dado por Ruas e outros, 
que a competencia s6 existira se o individuo possuir capacidades que possam 
credencia-lo para a fun(fao ou servi<fo. 0 individuo somente tera a competencia de 
expressar-se por escrito se ele tiver a capacidade de reconhecer e escrever todas as 
letras, ordena-las de maneira correta e coerente, e ainda possuir outras capacidades 
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como o conhecimento da gramatica (substantives, adjetivos, pronomes, tempos 
verbais, pontua<fao, etc.), alem do conhecimento sobre o assunto ao qual ele se 
propoe a discorrer. 
Exemplo de Competencia em a9ao: expressar-se por escrito 
Conhecimento: 
(das letras, dos 


















ninha, etc . 
Desempenho: ade-
quac;ao do sentido 
da organizac;ao das 
palavras, etc. 
Avaliac;ao 
.__ ____ _, ---• Entrega da redac;ao. 
Trazendo para dentro de uma corpora(fao, o funcionario somente tera a 
competencia para exercer urn cargo ou uma fun9ao se esse individuo possuir as 
capacidades (conhecimentos e habilidades) minimas necessarias a fUn(faO. Urn 
motorista devera saber interpretar de maneira correta os sinais de transito, ter no(fao 
de espa<fo, ter boa visao, coordena(fao e saber conduzir urn veiculo. Urn gerente 
devera conhecer o servi9o de sua equipe, saber gerenciar a equipe, gerenciar 
conflitos, conhecer sobre o mercado no qual a empresa ou o seu setor esta inserido, 
administrar a demanda da equipe e da empresa, direcionar o trabalho de sua equipe 
para alcan9ar as metas propostas pela corpora(fao. 
As capacidades se resumem em "potenciais competencias que estao 
disponiveis para serem mobilizados numa situa9ao especifica" (Ruas e outros, 2005 
p.40). Enquanto competencia, e a mobiliza(fao de capacidades para a execu<fao de 
urn trabalho especifico. 
3 Figura extraida do capitulo 2 pag. 41 do livro Aprendizagem organizacional e competencias 
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A Gestao por Competencia enquanto ferramenta de apoio e no caso a ser 
estudado, urn mecanisme de avaliac;ao que visa colher informac;oes 
comportamentais sobre o colaborador. lnformac;oes prestadas por seu superior 
hierarquico, por seus pares (colegas de setor e de mesmo nfvel hierarquico) e por 
seus subordinados. Sendo uma pesquisa de 360°, se realizada de forma imparcial, 
ela tern como trunfo reduzir a distorc;ao na avaliac;ao, onde por algum motivo 
qualquer, que nao 0 profissional. 
Quando falamos de competencia nao podemos deixar de mencionar a 
competencia que se apresenta de forma coletiva, a competencia organizacional. 
Esta, presente no ambito organizacional, afeta diretamente o dia-a-dia da 
organizac;ao, pois esta intimamente ligada aos elementos da estrategia competitiva 
da organizac;ao: visao, missao e intenc;ao estrategica. 
Urn exemplo de competencia organizacional e dado pela empresa Sony, 
"pela sua capacidade de conceber e produzir produtos miniaturizados" Ruas e outros 
(2005, p.43). 
Capacidade essa que segundo o autor, esta ligado intimamente as areas 
ligadas a engenharia. Mas a engenharia nao serviria de nada se nao fosse a 
competencia do departamento financeiro em alavancar recursos para as pesquisas e 
a divulgac;ao dos novos produtos. 
Basicamente as competencias organizacionais se classificam em tres: 
Competencias organizacionais basicas, que contribuem pata a sobrevivencia 
da organizac;ao no medio prazo. Competencias Organizacionais seletivas, que 
diferenciam a organizac;ao no espac;o de competic;ao onde ela atua, contribuindo 
para uma posic;ao de lideranc;a ou quase mercado, que sao as competencias 
diferenciadoras. Competencias organizacionais essenciais (core competence), que 
diferenciam a organizac;ao no espac;o de competic;ao internacional, contribuindo para 
uma posic;ao de pioneirismo no mercado, sao as competencias excepcionais, onde 
se enquadra a capacidade de miniaturizac;ao da Sony. 
No Banco do Brasil, a Gestao de Desempenho por Competencias e urn 
sistema avaliat6rio que tern por objetivo orientar o processo de desenvolvimento 
profissional do funcionario, contribuir para 0 planejamento de Carreira, facilitar a 
organizac;ao o atingimento de seus objetivos. Serve tambem como subsfdio para 
sistemas informacionais de gestao de pessoas como o TAO (Talentos e Oportu-
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nidades), que e a base para o Programa de Ascensao Profissional do Banco e para 
a remoc;ao4 de escriturario e caixa executive. 
Essas compet€mcias sao os conhecimentos, habilidades e atitudes 
expressas passfveis de observac;ao no ambiente de trabalho e servem de orientac;ao 
para a atuac;ao do corpo funcional do Banco. A avaliac;ao dessas competencias e 
feita utilizando urn padrao proposto pelo Banco, as Perspectivas de Desempenho, e 
de acordo com a aproximac;ao ou com o afastamento desse modele e que o 
funcionario e avaliado. 
As Perspectivas de desempenho correspondem ao foco de interesse do 
Banco e se dividem em: Financeira, Clientes, Processo Internes, Comportamento 
Organizacional e Sociedade, conforme apresentado na Estrategia Corporativa. 
0 desempenho do funcionario e acompanhado e mensurado nessas cinco 
perspectivas e avaliadas por duas 6ticas: competencias (avaliac;ao individual) e 
metas (avaliac;ao da dependencia). Essas duas 6ticas, dimensoes balizadoras 
passam por uma Matriz de Balanceamento5 e resultam no Placar GOP do 
funcionario, que e urn dos pontes analisados no memento em que o funcionario 
deseja concorrer a urn cargo dentro do Banco. 
0 processo avaliat6rio e dividido em tres etapas: Planejamento, Acom-
panhamento e Encerramento. 
0 Planejamento envolve a selec;ao dos avaliados, atribuic;ao dos perfis de 
competencias especificas, registro do acordo de equipes. E nessa etapa que sao 
formadas as equipes de trabalho, para depois registrar o acordo de equipe, sempre 
em consonancia com os objetivos da corporac;ao no trimestre, semestre e ano. 0 
acordo de equipe tern natureza qualitativa, e nele sao discutidas as competencias 
necessarias para se atingir os resultados esperados. 0 acordo de equipe nao deve 
ser confundido com o Acordo de Trabalho. 0 acordo de equipe constitui num 
memento para discutir, orientar e acordar o desempenho esperado para cada 
funcionario. 
No Acordo de Equipe sao equalizados os entendimentos em relac;ao as 
competencias avaliadas inclusive as competencias especificas; e definido o 
calendario (curses e capacitac;oes); trac;a-se urn possfvel calendario de ausencias; 
4 Remo9ao - Troca de dependencia (agencia ou departamento) a pedido do funcionario, sem 
altera9ao na fun9ao exercida. 
5 Matriz de Balanceamento - tabela de pesos que define a prioriza9ao de cada perspectiva em cada 
6tica avaliativa. 
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acordam-se melhorias na condugao dos processos avaliat6rios, sem contar que se 
registrado no prazo, conta cinco pontos no placar de desempenho do gestor e da 
equipe. 
Ha tambem nessa fase a elaboragao e o registro do Plano e 
Desenvolvimento de Carreira (PDC), onde o funcionario expressa ao seu superior o 
seu desejo de treinamento para trilhar a sua ascensao. 
0 Acompanhamento serve de parametro para o funcionario saber como esta 
o seu desempenho. E nessa etapa que sao registradas as observag6es sobre a 
expressao das competencias do funcionario criticas sobre o comportamento ideal 
ou a postura inadequada. Serve tambem para que o gestor da equipe possa 
direcionar o aprimoramento do funcionario, apontando os pontos positivos e os 
desfavoraveis da sua postura e indicando a melhor forma de aperfeigoamento. Tern 
como objetivo realimentar o processo para aprimorar comportamentos e melhorar a 
relagao das pessoas alem de subsidiar o avaliador na atribuigao de conceitos. As 
anotag6es devem objetivar necessariamente o desenvolvimento das compet€mcias 
avaliadas. 
0 Encerramento e a parte final do ciclo avaliat6rio da GOP. E quando serao 
atribuidos os conceitos a respeito da competencia expressas pelo avaliado. Estes 
conceitos devem condizer com as anotag6es realizadas para o funcionario em cada 
ciclo avaliat6rio. Durante o periodo em que sao impostados os conceitos, ha total 
liberdade aos membros da equipe, para realizarem alterag6es nas anotag6es 
registradas. Porem, ap6s o encerramento do prazo, nao ocorrera nenhuma 
alteragao. 
As Competencias profissionais do funcionario sao classificadas em 
Fundamentais, Gerenciais e Especificas. 
As Competencias Fundamentais sao atribuidas a todos OS funcionarios 
avaliaveis, de acordo com a perspectiva de desempenho, conforme exemplos 
a baixo: 
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Competencias Fundamentais Perspectiva 
Presta atendimento com cortesia e agilidade disponibilizando soluc;6es adequadas 
Clientes as expectativas dos clientes interno e externo e as orientac;6es do Banco 
lmplementa ac;6es voltadas ao seu desenvolvimento profissional Comportamento 
Organizacional 
ldentifica e aproveita oportunidades para o Banco, analisando o ambiente interno e 
Financeira externo 
ldentifica riscos na realizac;ao das suas atividades e implementa ac;6es adequadas Processos 
lnternos 
Direciona suas ac;6es levando em considerac;ao os impactos sociais, ambientais e 
economicos e OS principios de responsabilidade socioambiental adotados pelo Sociedade 
banco. 
As Compet€mcias Gerenciais sao distribufdas para OS funcionarios do 
segmento gerencial de acordo com o exemplo abaixo: 
Competencias Gerenciais Perspectiva 
Promove o desenvolvimento da equipe, comunicando as suas expectativas, Comportamento 
fornecendo feedback e oferecendo oportunidade de capacitac;ao Organizacional 
Toma decis6es em tempo habil, analisando o contexto e os objetivos da unidade Financeira 
Coordena processos da sua equipe, identificando desvios e implementando Processos 
ac;6es de melhora. lnternos 
As competencias Fundamentais e Gerenciais sao avaliadas pelos 
superiores, pelos pares e pelos subordinados. 
As Competencias Especfficas fogem urn pouco do contexto, pois sao 
relevantes a cada funcionario de acordo com a area de atua9ao, distribufdas entre 
as perspectivas. Nao sao avaliadas por pares e nem pelos subordinados. Outra 
peculiaridade e que o funcionario pode selecionar as Competencias Especfficas e 
informa-las como nao requeridas para sua fun<fao, impedindo a atribui9ao de 
conceitos por qualquer avaliador. 
A avalia9ao dos conceitos, ou seja a atribui9ao de conceitos e realizada 
atraves de uma escala de dimensionamento de cinco nfveis conforme abaixo: 
• 1 = nao expressou a competencia requerida; 
• 2 = expressou pouco a competencia (muito a baixo do esperado ); 
• 3 = expressou moderadamente a competencia (pouco abaixo do 
esperado); 
• 4 = expressou muito a competencia ( e o esperado pelo Banco); 
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• 5 = expressou a competencia de forma exemplar, acima do 
esperado. 
Alem das hip6teses 
• X = quando nao for possfvel observar a demonstragao da 
competencia. Nao pode ser utilizada no ciclo avaliat6rio; 
• Y = quando a atividade exercida nao requer a competencia. 
Na hip6tese de nao ser atribufdo conceitos, o sistema assumira N(conceito 
nao atribufdo ). 
Os conceitos deverao ser atribufdos somente em fungao da competencia 
analisadas e nao em fungao das metas. Na atribuigao dos conceitos 1 (nao 
expressou a competencia requerida) ou 5 (expressou a competencia de forma 
exemplar), nessas duas hip6teses o conceito deve vir acompanhado de justificativa 
explicando o porque do conceito atribufdo. 
Se utilizada de maneira correta, ou seja, atribuindo os conceitos 
coerentemente e imparcialmente, serve para orientar o funcionario na condugao do 
seu aperfeigoamento. 
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3. PESSOAS, GESTAO E 0 PAPEL DO GESTOR. 
3.1. PESSOAS. 
Falarmos de organizagoes como se fossem seres vivos independentes e no 
mfnimo ut6pico. A organizagao e a materializagao de ideias, pensamentos, e agoes 
daqueles que dela fazem parte. lndustrias, comercio e prestadoras de servigos sao 
o reflexo do modo de trabalho, do preparo e do conhecimento dos indivfduos que 
fazem as engrenagens funcionarem no dia a dia. Desde a pessoa que recepciona o 
cliente ate a diretoria, todos independente do cargo que ocupam na hierarquia sao "a 
organizagao". 
Falar de metas, acordos de trabalho, avaliagao de equipe e ascensao 
profissional sem destacar a celula da organizagao, a pessoa, seria no mfnimo 
intransigencia. 
A nomenclatura dada as pessoas que fazem parte de uma organizagao 
sofreu alteragoes durante os anos. 0 proprio papel das pessoas dentro de uma 
organizagao vern alterando durante a hist6ria. Empregado, funcionario, operario, 
trabalhador, pessoal, mao de obra, capital humano e capital intelectual sao algumas 
das formas nominativas de uma pessoa ou de urn grupo de pessoas dentro da 
organizagao. 
"A maneira como as organizag5es denominam as pessoas que nelas 
trabalham tern urn significado importante: essa denominagao sinaliza claramente 
qual e o papel e o valor que elas atribuem as pessoas." Chiavenato(201 0, p5). 
Chiavenato (201 0, p.6) ainda afima: 
"Tratar pessoas como recursos humanos organizacionais e urn 
desperdfcios de talentos e de massa encefalica produtiva. 
Assim, hoje se fala em Gestao de Pessoas e nao mais em 
recursos humanos, exatamente para proporcionar essa nova 
visao de pessoas - nao mais como meros funcionarios 
remunerados em fungao do tempo disponibilizado para a 
organizagao - mas como parceiros e colaboradores do neg6cio 
da empresa.". 
Essas duas passagens deixam clara que o trato das pessoas dentro das 
organizagoes vern mudando, e que nao somas mais uma engrenagem e sim uma 
equipe. Uma equipe que deve ficar atenta nao s6 ao seu trabalho, mas a sua 
qualificagao. 
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As organizagoes estao atentas a qualificagao dos seus colaboradores e por 
isso investem nessa qualificagao. Cursos presenciais ou a distancia sobre temas 
recorrentes a instituigao, formagao de nivel superior, P6s-graduagao, mestrado e 
doutorado ja fazem parte da cultura da maioria as organizagoes. Sendo atraves de 
subsidio ou financiando integralmente a Especializagao do colaborador, empresas 
como Siemens e Banco do Brasil possuem programas de aperfeigoamento para os 
colaboradores, proporcionado acesso a educagao para aqueles que desejam 
especializar-se. 
Esses programas destinam-se a garantir ao colaborador acesso ao 
conhecimento e a qualificagao e tambem e uma oportunidade de melhorar o seu 
conhecimento. lsso remete ao conceito de compet€mcia descrito no t6pico 2.5, que 
e "o processo de desenvolvimento de capacidades sob a forma de conhecimento ... ". 
Assim, cabe as pessoas estarem dispostas a se aperfeigoarem, adquirirem 
conhecimento sob pena de nao figurarem como capacitados a algo ou alguma coisa. 
3.2. GESTAO 
Gestao, gerir e o ato de administrar algo com a intengao de alcangar algum 
resultado. A gestao esta no nosso dia a dia, pois gerimos nosso tempo, nossas 
finangas. Mas a gestao no caso das organizagoes e uma tarefa ardua e nem sempre 
reconhecida. Gerir no ambito organizacional e urn ato delicadissimo, pois nao sao 
poucas as vezes em que ocorrem conflitos entre as pessoas e os departamentos. 0 
departamento de marketing pede mais recursos para a divulgagao de urn novo 
produto, o departamento financeiro diz que o marketing deve reduzir os gastos. 0 
departamento de vendas solicita mais recursos para ampliar o seu quadro de 
vendedores, o financeiro diz que realizou urn estudo e pode-se aumentar a 
participagao no mercado com o mesmo quadro. As opinioes e muitas vezes a 
vaidade das pessoas envolvidas em urn processo estao em constante conflito na 
organizagao. 
0 que dizer entao quando o que esta em jogo nao sao cifras e sim pessoas. 
Gerir pessoas e muito mais delicado, pois nao sao poucas as vezes em que 
a vida profissional e as aspiragoes dos colaboradores estao em jogo. 
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Conforme afirma Gil(2001, p.17), "Gestao de Pessoas e a func;ao gerencial 
que visa a cooperac;ao das pessoas que atuam nas organizac;6es para o alcance 
dos objetivos tanto organizacionais quanta individuais.". 
Com base nessa afirmac;ao, percebemos que Gestao de Pessoas vai alem 
de coordenar o numero de funcionarios, recrutamento, selec;ao, salarios, horas 
extras, ferias. Alias, muitas instituic;oes ja delegam a func;ao de recrutamento e 
selec;ao aos setores que absorverao as pessoas, a fim de minimizar a possibilidade 
de "erro" na contratac;ao. 
Gestao de Pessoas e responsavel pela coordenac;ao dos objetivos da 
organizac;ao, com os anseios dos colaboradores. Essa responsabilidade fica clara no 
exemplo dado par Gil (2001; p28): 
"Voce sabe por que mudou o nome do Departamento de Pessoal da UFPE? 
[ ... ] Se ha bem pouco tempo, o foco do Departamento de Pessoal estava 
voltado mais para as atividades burocn3ticas e de controle, o Departamento 
de Gestao de Pessoas (DGP) amplia seu campo de atua<;ao para o 
redimensionamento humano, [ ... ]. 0 DGP, portanto assume um papel 
estrategico para a Universidade. Para atingirmos as metas e os desafios, 
tanto organizacionais quanta pessoais, contamos com a sua colabora<;ao, a 
cada dia, no sentido de enfrentarmos juntos os obstaculos que porventura 
se apresentem, superando-os com criatividade e espirito de equipe.". 
Esse trecho deixa bern clara em algumas palavras mudanc;a de postura 
estrategica da organizac;ao. "Redimensionamento humano" e "desafios tanto 
organizacionais quanta pessoais" nos mostram como o discurso do novo 
departamento esta alinhado com a academia, quando esta diz que Gestao de 
Pessoas atua para o alcance dos objetivos organizacionais e pessoais. 
Cabe entao a Gestao de Pessoas " . . . selecionar adequadamente seu 
pessoal, treina-lo para que se tome mais eficiente e competitivo, manter as relac;6es 
de trabalho harmoniosas, garantir elevados nfveis de seguranc;a e de saude para o 
seu pessoai. .. "Gil (2001: p.40) . 
3.3. 0 PAPEL DO GESTOR 
Gestor au administrador e o individuo que alem de atuar como "controlador'' 
deve ser o Hder de sua equipe. Lideranc;a nao e uma qualidade imposta aos demais, 
" ... lideranc;a nada mais e do que a forma de direc;ao baseada no prestfgio pessoal e 
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na aceitagao dos subordinados." Gil (2001; p.220). Se nao houver aceitagao nao e 
lider, e chefe. 
0 lider pode ser orientado para duas "frentes" a do trabalho e a das rela<;6es 
humanas, em diferentes graus de inter-relagao entre as duas. Esse r6tulo dado 
pelos estudiosos aos lideres definem bern o perfil de gestao. 























Baixa considera~o consideragao por 
pessoas e baixa 
por pessoas e 
orientagao para a elevada orientagao 
tarefa 




pessoas e elevada 
por pessoas e 
orientagao para a baixa orientagao 
tarefa para a tarefa 
Orientagao para a tarefa 
Figura 2 Os quatro estilos basicos de lideranga, segundo a Universidade Estadual de Ohio.6 
0 Gestor que tern Elevada consideragao pelas pessoas e baixa orientagao 
para a tarefa e aquele que e considerado o Uder democratico. Tern o carisma e a 
aceitagao da sua equipe, filtra as cobrangas que sao repassadas para a sua equipe. 
0 fato de ter baixa orientagao para a tarefa nao significa nao trabalhar, apenas ele 
cumpre o mfnimo necessaria a sua sobrevivencia e da sua equipe. 
0 Gestor que tern Baixa consideragao por pessoas e elevada orienta<;ao 
para a tarefa e aquele que e considerado o Uder autoritario, e o famoso chefe. 
Normalmente preocupado com a sua imagem diante da diretoria, o seu norte e o 
trabalho, sao as metas. Sua equipe e urn mero instrumento para se alcangar urn 
objetivo. E o Gestor a moda antiga. 
0 Gestor que tern Elevada consideragao por pessoas e elevada orientagao 
para a tarefa. E o Gestor desejavel e o modelo atual de Gestor. Aquele esta focado 
nos objetivos da organizagao, mas sem perder o respeito pelas pessoas que fazem 
parte da sua equipe. 
6 Extrafdo de Gil (2001: p.223) 
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A quarta e ultima combina<;ao e o Gestor de Baixa considera<;ao par 
pessoas e baixa orienta<;ao para a tarefa. Esse dispensa comentarios. 
"Assim, o born comandante conduz a suas tropas como se fosse conduzisse 
urn homem pela mao, dessa forma essa pessoa nao pode deixar de segui-lo".(Sun 
Tzu 2007: p.119). 
Acima vemos que a importancia dada a Gestao de Pessoas data de 500 A.C 
onde o general chines Sun Tuz destaca que o gestor, o lider, no seu caso, o 
comandante deve respeitar e conduzir os seus soldados para que dele tenha 
garantido o comprometimento e nao seja par ele abandonado durante a batalha. 
0 Gestor deve de utilizar-se do prestigio que tern, junto a sua equipe para 
alcan<;ar os objetivos, as metas da organiza<;ao, mas tambem utilizar-se do prestigio 
e da proximidade com a Diretoria da organiza<;ao, para promover o desenvolvimento 
pessoal e profissional da sua equipe. 
Smolski, disse Ia no item 2 que a controladoria e analoga a uma orquestra. 
Podemos dizer que a organiza<;ao e uma orquestra, cada setor cada departamento 
tern o seu maestro, que e o Gestor. 0 Gestor e incumbido pela Diretoria a conduzir 
essa orquestra, usando como partitura a missao da organizac;ao as metas 
acordadas para o periodo. A afina<;ao e o sucesso da orquestra estao em grande 
parte depositada na habilidade do Gestor reger os musicos. 
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4. ASCENSAO PROFISSIONAL. 
Como em qualquer organizac;ao do seu porte, o Banco do Brasil possui urn 
processo de Ascensao Profissional bern claro e definido. Ele possibilita a gestao 
compartilhada da carreira entre o colaborador e a organizac;ao, de maneira que o 
colaborador conhecendo o processo, possa trac;ar o seu encarreiramento, e apos ter 
determinado o seu objetivo, preparar-se para atingi-lo. 
Esse mecanismo e urn processo de aquisic;ao ou aprimoramento de 
competencias, permitindo ao funcionario melhorar o seu desempenho profissional 
para galgar novas func;oes dentro da empresa. Considera em seu escopo as ac;oes 
de desenvolvimento profissional a partir das necessidades, expectativas e 
aspirac;oes de ambos. 
0 processo de ascensao profissional se da atraves do uso de recrutamento 
interno e de urn sistema de informac;oes funcionais de chamado Talentos e 
Oportunidades (TAO). Esse sistema condensa todas as informac;oes sobre os 
processos de recrutamento eletr6nico e tambem as informac;oes sobre todos os 
candidatos. 
0 Recrutamento lnterno, como o proprio nome diz e urn processo que se 
destina atrair e encontrar candidatos dentro da propria organizac;ao, visando o 
preenchimento de vagas e cargos, ou ainda selecionar pessoas para trabalhos 
especificos dentro da empresa. Aliado a urn sistema informatizado onde se 
encontram as informac;oes dos possiveis candidatos, o recrutamento interno em urn 
primeiro instante e urn recrutamento eletr6nico totalmente impessoal, onde sao 
confrontadas as caracteristicas, as competencias, as experiencias de cada 
candidato, com as exigencias para se ocupar a posic;ao em aberto. 
0 Programa de Ascensao Profissional preve a avaliac;ao das experi€mcias e 
competencias (conhecimentos, habilidade e atitudes) e propicia ao Banco identificar 
as pessoas mais adequadas as necessidades atuais e futuras da empresa e ao 
funcionario possibilita estruturar e implementar o seu planejamento de carreira. 
0 Programa tern como premissas a simplicidade, clareza e transparencia, 
isonomia, democratizac;ao de oportunidades, meritocracia, atuac;ao do gestor 
desenvolvedor de pessoas. 
Simplicidade porque esta disponivel de uma maneira de facil compreensao a 
todo o funcionalismo. Claro e transparente porque as regras sao e conhecimento 
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publico e sao explicadas de maneira acessivel. Verificamos a isonomia, pois todos 
tern as mesmas chances, desde que preencham os pre-requisitos parametrizados 
para cada oportunidade. Democratizagao das oportunidades, pois todas estao 
"expostas" no sistema TAO de maneira que todos tern acesso as vagas abertas em 
todas as unidades Federagao. 
Meritocracia, pois todos que se candidatam tern seu curricula avaliado e 
aqueles que se enquadrarem melhor no perfil serao os escolhidos, reconhecidos 
atraves das competencias expressas pelo funcionario. 
Proatividade no comportamento funcional, pois concorrem aqueles que 
expressarem o desejo via inscrigao no processo seletivo e tambem a proatividade do 
funcionario na sua propria preparagao para atingir o seu plano de carreira. 
0 gestor tern urn papel importantissimo como desenvolvedor de pessoas, 
pois em fungao da sua experiencia dentro da organizagao, ele podera identificar os 
possiveis talentos da sua equipe e direciona-los para o aperfeigoamento. 
Os objetivos do Programa de Ascensao Profissional sao de conciliar as 
estrategias organizacionais da Empresa com as expectativas de crescimento do 
funcionario, estabelecer criterios tecnicos transparentes para a ascensao 
profissional, sinalizar os caminhos a serem percorridos para ascensao e facilitar o 
exercicio da nomeagao e promogao dentro da empresa. 
0 recrutamento para compor as equipes de toda e qualquer unidade do 
Banco se da atraves do TAO. 
4.1. TALENTOS E OPORTUNIDADES- TAO 
0 Sistema TAO, conforme foi descrito anteriormente, e urn sistema 
informatizado de recrutamento interno e comissionamento, que compara as 
competencias, conforme a definigao de competencia descrita no t6pico 2.5, 
habilidades, experiencias dos candidatos as competencias necessarias a cada 
fungao. De responsabilidade da Diretoria de Pessoas, o TAO considera as 
informag6es constantes no curricula do funcionario no momenta do encerramento da 
oportunidade, ou seja no momenta em que se encerra o prazo para a inscrigao 
naquela vaga. 
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Como existem parametro para cada fungao a ser exercida dentro da 
organizagao, o TAO enquanto sistema informacional visa mensurar de maneira 
impessoal as competencias e a experiencia de cada candidate, valorizando a 
qualificagao profissional dos funcionarios e promover o reconhecimento do merito de 
cada urn. 
Outros objetivos para o sistema sao o de auxiliar o funcionario no seu 
planejamento de carreira, indicando como e o que ele precisa para alcangar o seu 
objetivo. Quais sao as competencias que ele precisa desenvolver para conseguir 
cumprir o seu planejamento. 
0 TAO ainda da aos responsaveis pela selegao uma visao clara das 
competencias profissionais dos candidates, disponibilizando de forma padrao o 
currfculo funcional para is processes seletivos. Ele ainda divulga as oportunidades 
de atuagao dentro da organizagao e auxilia no processo decisorio para o 
preenchimento das vagas para atuagao na empresa. 
Para tanto o sistema e dividido em dois modulos: Talentos e Oportunidades. 
4.1.1 Modulo Talentos. 
0 Modulo Talentos do sistema TAO contempla as informagoes pessoais e 
profissionais de cada candidate, que sao encontradas no curricula funcional. Essas 
informagoes sao capturadas de diversos registros em sistemas de Gestao de 
Pessoas da Empresa. Sendo esses registros de responsabilidade tanto do 
funcionario quanta do Banco. As informagoes de responsabilidade do funcionario 
devem ser atualizadas por este e a sua veracidade por ser questionada pela 
organizagao e caso seja verificadas inverdades, o funcionario esta sujeito a sangoes 
disciplinares. 
As informagoes funcionais encontradas no Modulo Talentos servem para 
qualificar o candidate a urn determinada selegao. Nele se encontram informagoes 
como Formagao Academica, Comissoes exercidas dentro do Banco, Certificagoes, 
Gestao de Desempenho Profissional, Realizagoes dentro do Banco e Experiencia 
Profissional fora da organizagao. 
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As informac;oes referentes a Formac;ao Academica sao aquelas de 
graduac;ao e p6s-graduac;ao (especializac;ao, mestrado e doutorado), que sao de 
responsabilidade do colaborador, sao atualizadas semanalmente no sistema. 
0 colaborador pode cadastrar os cursos em andamento ou os cursos 
interrompidos, porem ap6s a conclusao deve-se sempre lembrar de alterar o status 
de "em andamento" para "concluido", pois os cursos "em andamento" obedecem a 
parametres distintos de pontuac;ao no sistema TAO. 
Os cursos interrompidos e os de nivel media, compoe o curricula funcional, 
porem nao pontuam. 
As Comissoes exercidas no Banco sao listadas a fim de verificar se o dia-a-
dia do funcionario corresponde em partes com a vaga a qual ele esta concorrendo. 
Por exemplo: urn escriturario que trabalha com o atendimento da carteira de 
pessoas fisicas pode concorrer a vaga de assistente de neg6cios na carteira de 
pessoas fisicas se maior problema. Ja se esse mesmo escriturario desejasse 
concorrer a uma vaga de assistente no Departamento Jurfdico do Banco, certamente 
seria desclassificado, pois o seu hist6rico nao lhe credencia a essa concorrencia. 
Por isso a importancia de urn planejamento de carreira, para que se tenha o 
dissabor de ser eliminado por falta de competencia. 
0 hist6rico dessas comissoes e atualizado mensalmente, uma semana ap6s 
o processamento da folha de pagamento. Ou seja, essa informac;ao e de 
responsabilidade do Banco. 
Outro item importante na manutenc;ao do Modulo Talentos e que influenciam 
no processo de concorrencia sao as Certificac;oes de Conhecimentos que podem ser 
de dois tipos: As Certificac;oes internas, e as Certificac;oes Externas. 
As Certificac;oes lnternas sao provas de conhecimentos de interesse no 
Banco. Para tanto, sao fornecidos aos colaboradores material didatico para que esse 
funcionario conhec;a sabre o assunto e possa agregar essa competencia ao seu 
curricula. Essa Certificac;ao lnterna e obtida atraves de ciclos avaliat6rios 
promovidos pelo Banco, que tern por objetivo atestar se o funcionario tern os 
conhecimentos minimos necessaries sabre determinado assunto. As provas nao sao 
de carater classificat6rio, porque visam apenas atestar o conhecimento. Porem a 
detenc;ao da certificac;ao possui esse carater, o classificat6rio, no caso de 
concorrencia a alguma vaga. 
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As Certificag6es internas propostas pelo Banco sao nas seguintes areas de 
conhecimento: 
Agroneg6cios, Aspectos Jurldicos de Neg6cios Bancarios, Comercio 
Exterior, Controles Internes e Compliance, Economia e Finangas, Gestao 
Organizacional e de Pessoas, Gestao de Seguranga, Gestao do Credito, Marketing, 
Responsabilidade Socioambiental/ Desenvolvimento Regional Sustentavel, e Setor 
Publico e Teoria Geral da Administragao. 
Com as certificag6es nestas areas o colaborador esta comprovando que 
possui o minimo de conhecimento sobre os assuntos de relevancia para o Banco. 
Certificag6es Externas sao aquelas oferecidas no mercado, que tern por 
objetivo atender as necessidades basicas de conhecimento de diversas empresas 
no mercado. A mais solicitada dentro do Banco e a Certificagao da ANBID 
A ANBID e a principal entidade certificadora do mercado. 0 Programa de 
Certificagao Continuada da ANBID tern por finalidade promover o aumento da 
capacitagao dos profissionais do mercado de capitais que possuem contato direto 
com os investidores na comercializagao de produtos de investimento. As principais 
certificag6es exigidas pelo Banco sao a Certificagao Profissional ANBID Serie 10 
(CPA-1 0) que e exigida para funcionarios a baixo dos niveis gerenciais, como 
assistentes e supervisores e a Certificagao Profissional ANBID Serie 20 (CPA-20) 
exigida para os cargos gerenciais. 
A Gestao de Desempenho Profissional (GOP) e o processo avaliat6rio 
individual que e realizado semestralmente. Esse processo consiste em avaliagao do 
tipo 360°, onde cada individuo da organizagao avalia o seu desempenho 
(autoavaliagao), e avaliado por seu superior, e avaliado por seus pares (funcionarios 
de mesmo nivel hierarquico ), e e avaliado por seus subordinados caso existam. Os 
tres ciclos avaliat6rios mais recentes servem de subsidio para a formagao do placar 
GDP, que comp6e a pontuagao do funcionario para a concorrencia no sistema TAO. 
E na avaliagao da GDP que sao analisadas as competencias individuais do 
funcionario, como ele se ve dentro da instituigao e como ele e percebido pelos seus 
colegas de equipe. A atualizagao do placar GDP no currfculo do funcionario ocorre a 
divulgagao do resultado do ciclo avaliat6rio. 
Realizag6es dentro do Banco sao ag6es ou projetos que ap6s 
implementados tenha agregado valor para a dependencia ou para o conglomerado. 
Deve ser identificado, na linha resultados obtidos, o nome do administrador da 
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dependencia(Gerente Geral) para que se possa em algum momento validar a 
informa<;ao. Podem ser informados nesse campo realiza<;6es referentes a atividades 
profissionais extra banco. Podem ser informadas ate 5 realiza<;6es vinculadas a 
conhecimento de produtos e servi<;os pertinentes ao Banco, sendo que somente as 
realiza<;6es referentes aos ultimos 5 anos pontuam no TAO. 
Experiencia profissional fora do Banco refere-se a atividades profissionais de 
natureza nao eventual desenvolvidas fora do Banco, mediante rela<;ao de emprego 
(recebimento de salario), ou desenvolvidas por profissional liberal (aut6nomo). Sao 
passiveis de registro no cadastro do funcionario as fun<;6es exercidas em empresas 
publicas ou privadas, desde que mediante comprova<;ao. 
Manter o Modulo Talentos atualizado e uma maneira de disponibilizar a 
organiza<;ao urn resumo sobre o seu conhecimento e uma maneira de se manter na 
concorrencia. 
4.1.2 Modulo Oportunidade. 
0 Modulo Oportunidade disponibiliza ao corpo funcional da empresa 
informa<;6es sobre vagas nos mais diversos niveis de atua<;ao dentro da corpora<;ao 
em todas as Unidades da Federa<;ao. Fazem parte desse modulo OS 
comissionamentos, que sao as vagas abertas para a concorrencia, processos 
seletivos internos para programas institucionais, cadastro de colaboradores 
educadores, selecionadores e orientadores; grupos de trabalho, adi<;6es 
( emprestimo de funcionario a outra dependencia por tempo determinado ), estagio e 
certifica<;6es. 
As oportunidades sao criadas em conjunto com as unidades demandantes e 
nao devem ser confundidas com vagas e nem com compromisso de provimento da 
empresa. E claro que nenhuma institui<;ao iniciara urn processo seletivo sem que 
exista efetivamente a vaga. Porem vale lembrar que por ser urn processo seletivo 
pouquissimos serao contemplados em cada rodada. 
Para todas as vagas existentes dentro da empresa ha urn perfil basico 
parametrizado. 0 que nao impede que criterios especificos para cada recrutamento 
sejam inseridos para atender a especificidade de urn departamento, de uma 
localidade ou de urn tipo de servi<;o. 
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Ap6s definidos os parametres para o cargo, ha a divulga<;ao da vaga e 
iniciam-se as inscri<;6es. 0 ato de inscri<;ao do funcionario em urn precesso seletivo 
caracteriza-se com interesse na vaga, sendo a desistencia da vaga pode implicar em 
prejuizo para todos os envolvidos no precesso. Os parametres definidos em cada 
oportunidade sao as diretrizes para a pontua<;ao de cada funcionario inscrito. Os 
candidates tern acesso a sua pontua<;ao no ato da inscrigao e os gestores tern 
acesso a relagao de inscritos em ordem de classificagao na oportunidade no seu 
prefixo. Mais uma vez deve ser lembrado que serao consideradas as informagoes 
constantes no curricula do funcionario no encerramento do periodo de enceramento 
das inscrigoes na oportunidade. 
As inclusoes e exclusoes para as concorrencias podem ser realizadas a 
qualquer momenta pelo funcionario. Exclusoes ocorrem automaticamente quando: 
da remogao, do comissionamento ou descomissionamento do funcionario, quando o 
funcionario tiver nomeagao pendente de posse ou for empossado em algum cargo, 
ai ha o cancelamento de outras concorrencias, ou ainda decorrido o prazo de urn 
ana da inclusao da concorrencia. No caso de decorrencia de prazo, o sistema 
emitira urn aviso via correio eletr6nico, dando ciencia ao funcionario do 
encerramento do prazo. Funcionarios afastados nao sao admitidos no precesso 
seletivo, exceto se a sua inscrigao for efetivada em ate 2 dias antes do 
encerramento do prazo de inscrigao, respeitados o parametre. 
4.2. PROGRAMA DE ASCENSAO PROFISSIONAL. 
0 Pregrama de Ascensao Prefissional na Rede de Agencias tern como 
principal fungao identificar os colaboradores com potencial para assumirem fungoes 
gerenciais, fornecendo subsidies para a gestao da carreira do funcionario, 
envolvendo as etapas de recrutamento, qualificagao para a selegao, selegao e 
comissionamento. 
0 recrutamento acontece via TAO para a qualificagao para a selegao, 
podendo apenas concorrer em apenas uma oportunidade. 
0 funcionario podera se inscrever quando possuir 50% das certificagoes 
internas descritas no item 4.1.1, possuir uma certificagao legal de investimento 
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(basica ou avanc;ada), CPA 10 ou CPA 20, exercer func;ao no banco a mais de 90 
dias e atender aos demais parametres das oportunidades. 
A qualificac;ao e feita atraves de uma avaliac;ao dos candidates em relac;ao 
ao perfil necessaria para o exercfcio das func;oes na rede de agencias. 
Depois de avaliados por representantes tecnicos das areas, o candidate 
recebe urn feedback individual com o objetivo de avaliar a seu desempenho e a sua 
proximidade como cargo gerencial pretendido. 
Os funcionarios aprevados na etapa de qualificac;ao sao cadastrados no 
TAO como publico preferencial para concorrencia e comissionamento em 
oportunidades afins pro urn perfodo de 5 anos, desde que atendam os parametres 
especfficos para cada concorrencia. 
Aqueles que nao obtiverem indicac;ao, deverao aguardar pelo menos urn ano 
para entao se inscreverem novamente no pregrama. 
0 Comissionamento, ou seja, a nomeac;ao do colaborador na nova func;ao 
ocorre ap6s o termino do ciclo avaliat6rio. 
Existe tambem urn pregrama de ascensao especffico para aqueles que ja 
estao nos cargos de administradores de agencias e desejam integrar o corpo 
executive da empresa. Esse pregrama tern suas regras como o pregrama da rede de 
agencias, com suas particularidades, mas que possui o mesmo arcabow;o 
metodol6gico. Mas este nao eo foco da pesquisa. 
4.3. A PERCEP<;AO DO COLABORADOR. 
Para que se possa entender a forma como o colaborador percebe o 
precesso de Ascensao profissional foi utilizado urn questionario composto por sete 
questoes onde se pretende captar a compreensao dos integrantes da organizac;ao 
sobre assuntos presentes no dia a dia da organizac;ao. 
Para tanto, se buscou a participac;ao de integrantes de diversas fun<;oes • 
dentre do ambiente que e 0 foco da pesquisa, 0 ambiente do banco que e 
apresentado ao publico, a agencia. 
Em func;ao das limitac;oes, foram encaminhados 23 questionarios para 
funcionarios de todas as func;oes e com o mais variado tempo de empresa. 0 
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objetivo desse questionario e tentar avaliar o entendimento do funcionalismo acerca 
dos assuntos que envolvem o programa de ascensao profissional. 
As duas primeiras perguntas do questionario visavam identificar o perfil do 
colaborador atraves da fun<;ao de do tempo de empresa. A terceira pergunta tern 
como objetivo mensurar o entendimento sobre os temas decisivos no programa de 
ascensao profissional. A quarta e quinta pergunta objetivam captar a opiniao dos 
respondentes sobre o sistema de avalia<;ao de desempenho e se os participantes 
conhecem algum sistema avaliat6rio anterior ao existente. A sexta pergunta tern por 
objetivo verificar a opiniao sobre o atual programa de ascensao profissional. E por 
fim a setima questao tern como objetivo verificar se os participantes conhecem a 
existencia de outro processo de ascensao profissional. 
Dos 23 questionarios enviados 16 retornaram, apresentando o seguinte perfil 
dos entrevistados: Tres colaboradores tern ate dois anos de empresa; cinco 
colaboradores ate cinco anos de empresa; tres estao na empresa ate dez anos; tres 
estao de dez a quinze anos; e dois ha mais de quinze anos. lsso nos da uma 
amostra variada, onde poderemos observar o entendimento de acordo com o tempo 
no banco. Espera-se que pessoas com mais tempo de empresa possuam um melhor 
entendimento sobre estes termos chaves no dia-a-dia da organiza<;ao. 
Com rela<;ao os cargos, dos respondentes quatro sao escriturarios, seis sao 
caixas ou assistentes; seis sao do corpo de gerencia media. Espera-se tambem que 
a compreensao sobre os assuntos seja maior nos cargos de maior importancia. 
A terceira questao tinha por objetivo avaliar o entendimento do colaborador 
acerca dos assuntos abordados. Numa analise geral, quinze dos dezesseis 
respondentes apresentaram algum conhecimento sobre o assunto que lhes propicia 
coordenar os seus trabalhos e entender os "jarg6es" do ambiente no qual estao 
inseridos. 
Chamou aten<;ao, a descri<;ao feita por dois colaboradores com ate dois 
anos de empresa, pela qualidade da resposta, se sobrepondo as reposta de 
funcionarios com mais de dez anos de empresa. 
A quarta questao se destinava a verificar a opiniao do colaborador sobre o 
metoda avaliat6rio existente. 0 que chama aten<;ao e o numero de pessoas que 
enquadraram como contestavel o processo avaliat6rio, GOP. Sete pessoas 
consideraram contestavel o metoda sob diversos aspectos, dentre os aspectos 
ressaltados, que nao se da a devida aten<;ao ao processo, e na hora de avaliar 
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utiliza-se como maior criteria de avaliac;ao o 4, pais ao se avaliar com criteria 5, ha a 
necessidade de justificar a resposta, e isso demanda tempo de trabalho. Essa 
posic;ao e ratificada pelo argumento de urn consultado que respondeu a opc;ao C 
( outros - Cite), citando Aprimoramento e justificando como "aprimoramento do 
avaliador e do avaliado, utilizando-a com o objetivo e fim para qual foi criada". Outra 
alegac;ao e que se considera o circulo de amizades dos concorrentes, sendo a 
avaliac;ao pela GOP apenas urn criteria. 
A questao cinco objetivava identificar algum processo de avaliac;ao de 
desempenho anterior ao vigente. Apenas dais dos consultados responderam a essa 
pergunta, que sao os dais funcionarios com mais de quinze anos de empresa. Em 
seus relatos chamou atenc;ao e que no modelo anterior o colaborador era avaliado 
apenas pelo seu superior, resultado em apenas uma opiniao, que segundo o 
respondente seria prejudicial ao avaliado. 
A pergunta de numero seis visava verificar se os avaliados achavam justa 
ou nao o Programa de Ascensao Profissional. Apesar de oito dos dezesseis 
acharem justa o modelo, quatro acharam injusto e tres se abstiveram de responder. 
A ultima questao, a de numero sete, tinha como objetivo verificar se o 
entrevistado conhecia outro Processo de Ascensao Profissional, e de todos apenas 
quatro responderam esse item. Oas quatro, as duas que chamaram atenc;ao foi a de 
urn colaborador que descreveu que anterior a esse processo, a Ascensao 
Profissional se dava basicamente pelo tempo de "casa" que o funcionario tinha, 
gerando frequentemente "urn pessimo desempenho", segundo suas palavras. 
A outra resposta para essa questao e a que cita o processo do Banco 
America do Sui, onde aquele que se destacava perante a sua gerencia era indicado 
para participar do processo seletivo, onde eram avaliados os conhecimentos 
bancarios, atualidades e outros assuntos referentes a instituic;ao. 
0 que se percebe e que apesar de quinze dos dezesseis questionarios que 
retornaram compreenderem mesmo que basicamente o significado dos termos ATB, 
GOP, Rating e Sinergia, a compreensao sabre o processo de Ascensao fica 
prejudicada. Com urn maior entendimento sabre os termos ATB, GOP, Rating e 
Sinergia certamente a percepc;ao sabre o Programa de Ascensao Profissional 
melhorara. 
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5. CONSIDERACOES FINAlS. 
0 presente trabalho descreveu a importancia da Controladoria enquanto 
ferramenta de auxilio na gestao de informagoes vitais a qualquer organizagao. 
Mostrou que a Controladoria nao e uma ciencia restrita a numeros. Ela utiliza-se de 
numeros para auxiliar na tomada de decisoes, auxiliando na administragao da 
organizagao mensurando alternativas e otimizando informagoes. 
Percebe-se a relevancia de encarar a Controladoria ferramenta 
administrativa de grande importancia, pois ela propicia aos responsaveis pela 
gestao, uma ampla visao daquilo que realmente acontece com a organizagao. 0 que 
se tern em termos de resultado e o que se deseja. 
Os profissionais envolvidos com a Controladoria nao devem ser encarados 
como uma turma de chatos cercados de planilhas que ficam importunando todos 
com seus controles malucos, e sim como pessoas focadas nos principais objetivos 
da organizagao, manter-se viva e aumentar a participagao no mercado. 
0 trabalho tambem nos mostrou o Balanced Scorecard, ferramenta 
magnifica no auxilio da gestao empresarial, pois traduz da missao da organizagao 
em indicadores compreensfveis a todos. Ele direciona a organizagao e proporciona 
urn tratamento pontual para os tres principais pontos de uma empresa, o aspecto 
financeiro, os clientes e os funcionarios. 
Os objetivos financeiros bern definidos norteiam as decisoes da organizagao 
para urn perfodo de tempo pre-definido. E de primordial importancia para que isso 
acontega que a organizagao saiba entender a sua participagao no mercado para 
nao tomar decisoes equivocadas podendo por a perder anos de trabalho. 
Entender quem sao e como pensam seus clientes e essencial para a tomada 
de decisoes. Sem saber quem se deseja atingir, qual mercado se deseja alcangar 
nao ha como planejar agoes concretas. Atender bern a todo tipo de cliente e ut6pico. 
Segmentar bern o seu mercado, ter claro qual o tipo de pessoas ou empresas que 
se quer como parceiro auxilia na hora de definir onde se deseja chegar. 
Depois de uma estrategia bern definida, o funcionalismo, os colaboradores 
sao pegas chaves para que as coisas acontegam. 0 Colaborador e a ponte entre a 
empresa e o cliente. Fazer que o colaborador sinta-se parte de uma equipe e nao de 
urn grupo e uma estrada diffcil, pois envolve seres que tern uma percepgao sobre o 
seu papel no ambiente no qual esta inserido. Pessoas dos nfveis superiores da 
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organizagao e pessoas do operacional da empresa devem ter uma sintonia fina 
sobre as ambig6es da organizagao para que se possam alcangar os objetivos da 
missao. 
Preparar o colaborador para realizar o seu trabalho, e realiza-lo a contento e 
sem duvida urn grande desafio e urn diferencial para qualquer empresa. Produtos 
possuem metodos cientificos de mensuragao de qualidade. 0 atendimento, o trato 
com o cliente interno e externo e o diferencial hoje. Atender as expectativas do se 
cliente de maneira eficaz e eficiente e grande arma hoje. Para isso deve-se atentar 
para a especializagao do colaborador. E nesse ambiente que atua o Gestor. Ele e o 
principal responsavel pela postura dos seus subordinados. Se o Gestor e consciente 
da sua importancia como modelo, como exemplo, principalmente para os 
colaboradores mais novos, certamente sabera conduzir a sua equipe ao sucesso, 
porque chegara urn momenta em que a maioria, senao todos estarao tornados por 
urn sentimento de responsabilidade sobre todos os resultados. 
Quando se entende a Controladoria, o Balanced Scorecard, e o papel de 
cada urn dentro da organizagao e mais facil perceber que a proposta apresentada 
pelo Banco nao e uma colcha de retalhos de teorias academicas. Percebe-se que ha 
conexao entre a teoria e a pratica. 
0 Acordo de Trabalho nao deve ser entendido como uma imposigao de 
metas a serem alcangadas para agradar a diretoria e aos acionistas. Apesar de ser o 
horizonte a ser seguido. 0 Acordo de trabalho esta alinhado a uma estrategia de 
crescimento delineado pela diretoria da empresa. Percebe-se que o Acordo de 
trabalho e moldado seguindo OS preceitos do Balanced Scorecard. A perspectiva 
Resultado Econ6mico do Acordo de Trabalho, nada mais e que a Perspectiva 
Financeira do BSC, a Perspectiva Clientes recebe o mesmo nome e o que se chama 
de Comportamento Organizacional e semelhante a Perspectiva de Aprendizado e 
Crescimento no BSC. 
Da mesma forma se deve compreender que a gestao por competencia e o 
rating sao ferramentas que se destinam a comparar que se e com aquila que se 
espera que seja. Nao devem ser encarados como instrumentos punitivos. 
Quando se entende as premissas dos termos e dos mecanismos utilizados 
no dia-a-dia, no trabalho, se torna mais facil compreender o Programa de Ascensao 
Profissional do Banco do Brasil. 
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Apesar dos pratestos registrados pelos funcionarios que responderam a 
pesquisa de entendimento praposta, percebe-se que 0 programa e clara e bern 
definido quanta ao metoda de avaliac;ao. Simplicidade e clareza, pais quando se fala 
em parametrizac;ao de urn sistema informacional, nao ha o que se questionar. 0 
sistema e parametrizado para enquadrar aqueles que possuem pontuac;ao no ATB, 
exerceram cargos que se relacionam ao cargo pretendido, formac;ao e etc. lsso e 
incontestavel. 
Talvez seja necessaria ao funcionario compreender melhor o significado dos 
assuntos do seu dia a dia, para compreender o que e o Programa de Ascensao 
Profissional. Todas as participac;oes funcionarios foram de extrema valia para a 
execuc;ao dessa tarefa, porem observa-se em alguns casas urn conflito no 
entendimento dos termos e no posicionamento acerca do da validade das teorias. 
0 que nao se pode negar e que 0 pracesso e muito clara e dinamico no que 
se refere aos parametras de selec;ao para a concorr€mcia e esta acessfvel a todos 
atraves dos sistemas informacionais da organizac;ao, e democratico. 
0 que se percebe e que muitos nao acreditam no pracesso de Ascensao, 
principalmente quando o pracesso esta na fase mais pessoal, que sao as 
entrevistas. A descrenc;a acerca do metoda de avaliac;ao da entrevista e 
generalizado, gerando urn mal estar ap6s cada ciclo avaliat6rio. 
Saber utilizar as ferramentas de forma correta, deixando de lado as 
diferenc;as e os rancores, avaliando o colaborador pela sua postura e pelo seu 
trabalho e sem duvida o diferencial e a maneira correta de utilizac;ao dos 
mecanismos. As ferramentas sao boas, o pracesso clara e objetivo. 
Resta as pessoas que participam de cada etapa, desde a avaliac;ao via GOP 
ate a entrevista, frente-a-frente, a sensatez de fazer a sua parte de maneira 
impessoal, para que o pracesso seja percebido por todos como alga que avalia a 
competencia do entrevistado e nao o seu ciclo de amizades. 
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